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KAPITEL 1

FORANDRINGSLEDELSE IGENNEM KOMMUNIKATION

Projektet Den nye industriarbejdsplads/Den nye industriarbejder (DNI) blev
iveerksat i foraret 2005 pa baggrund af en bevilling fra Den Europziske Social-
fond. Visionerne var at fa danske industrivirksomheder til at satse pa udvikling af
danske industriarbejdspladser for derved at undga, at disse arbejdspladser blev
outsourcet til lavtlansomrader. Udviklingen af industriarbejdspladserne skulle ske
igennem organisatorisk laering — et begreb, som jeg benytter som betegnelse for en
udviklingsindsats pa tre omrader: kompetenceudvikling, organisationsudvikling,
og ledelsesudvikling. Ydermere var der en vision om, at arbejdet med udvikling af
danske industriarbejdspladser skulle veere problemorienteret; dvs. projektet skulle
knytte indsatsen med udvikling indenfor de tre omrader til konkrete problemstil-
linger i organisationer. Projektet har veret ledet af konsulentvirksomheden Mile-
Stone i partnerskab med Aalborg Universitet, Institut for Uddannelse, Laring og
Filosofi. Mile-Stone, v. projektleder Anders Haahr og projektkoordinator Margit
Johansen har forestaet den praktiske ledelse og fungeret som konsulent pa de en-
kelte projektforlgb i virksomhederne, ligesom de har haft den overordnede gko-
nomiske styring af projektet. Aalborg Universitet, v. lektor Kenneth Mglbjerg Jor-
gensen og adjunkt Jgrn Bjerre (indtil november 2005) har deltaget som sparrings-
partner for Mile-Stone og har deltaget i udviklingen af centrale begreber og kon-
cepter for leering i relation til projektforlabene. Projektet har herudover haft delta-
gelse af en raekke konsulentvirksomheder og erhvervsskolerne AMU Syd, AMU
Nordjylland og EUC Lolland, som har bidraget med forskellige interventioner i re-
lation til projekterne. Tre virksomheder har deltaget i projektet: Alfa Laval Kol-
ding A/S, Fluigger A/S og Rose Poultry A/S, Skovsgard. Falles for dem er, at de al-
le arbejder med en implementering af produktionskonceptet Lean Manufacturing.
For en nermere introduktion til projektet inklusive projektansggning og projektbe-



skrivelse henvises til projektets hjemmeside, som har fglgende adresse:
http://www.industriarbejdsplads.socialfonden.net/. Pa denne hjemmeside vil man
ogsa kunne downloade fire arbejdshafter om projektet udarbejdet af projektkoor-
dinator Margit Johansen.*

Som jeg naevnte for, har tre virksomheder deltaget i projektet via en interesse for
at indfare lean manufacturing. Arbejdet med kompetenceudvikling, organisations-
udvikling og ledelsesudvikling har saledes vearet organiseret omkring arbejdet med
at implementere Lean Manufacturing. Ud fra en learingstilgang betragtes Lean
Manufacturing saledes som en ny produktionsmade, som stiller meget anderledes
krav til ledere og medarbejdere; dvs. en produktionsmade, som stiller krav om an-
dre typer af viden, kunnen og holdninger hos de aktarer, som skal arbejde i pro-
duktionen. Der er vel at meerke ogsa tale om ggede krav til ledere og medarbejde-
re. Jeg vil her kort omtale lean-konceptet pa et generelt niveau, sa vi har en idé
om, hvad principperne i lean gar ud pa. John Bicheno mener, at der er fem over-
ordnede principper, som gelder for lean (Bicheno 2004, s. 13-14).

e Specificering af kundeveerdi

e Identifikation af veerdistrammen
e Flow

e Pull

e Perfektion

Lean handler saledes om i farste omgang at specificere, hvad der giver verdi ud
fra kundens synspunkt. Det betyder, at man skal fokusere pa kundernes behov og
deres oplevelser ved produktet. Herefter identificeres veerdistremmen, hvilket in-

. 1Arbejdshaefte 1: Plads til forbedring — Blik for det 8. spild indeholder en kort praesentation af pro-
jektets baggrund, idé og visioner, Lean og Laring samt en kort deltagerpraesentation og kick-off ak-
tiviteter. Titlen referer til de 7 spild i Lean-konceptet, mens det 8. spild i dag regnes som spild af
menneskelige ressourcer.

e Arbejdshefte 2: Flow pa linjen med tavler og tavlemader — En god dag er, nar det hele bare kerer i
produktionen indeholder cases fra de 3 virksomheders indfgrelse af tavler og tavlemgder som et nyt
omdrejningspunkt for kommunikation, samarbejde og udvikling.

o Arbejdshafte 3: Ledelse og selvledelse pé industriarbejdspladsen — En daglig kamp for at f& indfly-
delse indeholder overvejelser vedr. (selv-)ledelse af fremtidens produktion samt cases og medarbej-
derudsagn om ledelse fra de 3 projektvirksomheder, herunder opdateret status for gennemfarte og
planlagte uddannelsesaktiviteter.

o Arbejdshefte 4: Veerdistramme i virksomheden — kortleegning og forbedringer indeholder en intro-
duktion (og et auditveerktgj) til vaerdistremsanalyser som et godt vaerktgj til at fa overblik over, hvor
veerdiskabelsen sker i virksomhedens flow, — og pa den baggrund forbedre denne f.eks. gennem en
Kaizen Blitz, som illustreret gennem 3 cases fra de deltagende virksomheder.


http://www.industriarbejdsplads.socialfonden.net/

deholder sekvenserne i processen hele vejen fra ramaterialet til slutkunden; eller
fra produktkonceptet til, det bliver frigivet pa markedet. Hvis det er muligt ber fo-
kus veere pa hele forsyningskeaeden. Det betyder ogsa, at man holder et horisontalt
fokus pa produktionen, ikke et vertikalt. Det tredje princip er flow. Fa flow i de
veerdiskabende processer. Sgrg for, at der hele tiden er bevaegelse. Undga serie og
ka eller sgrg i det mindste for hele tiden at reducere dem ved at fjerne dem. Det
fjerde princip er pull. Nar rammerne for flow er stillet op, er der basis for “kun at
fremstille det, der er behov for”. Pull betyder, at man har kort reaktionstid i for-
hold til eendringer i efterspgrgselen og derved ikke overproducerer. Til slut kom-
mer perfektion. Nar de foregaende principper er indarbejdet, er det muligt at na
malet om perfektion. Perfektion betyder ikke kun kvalitet. Det betyder, at der pro-
duceres precist det, som kunden gnsker, preecist nar kunden gnsker det, uden op-
hold, til en rimelig pris og med et minimum af spild.

Disse fem principper beskriver i hovedtraek, hvad lean drejer sig om. Det drejer
sig om at indrette et hurtigt og fleksibelt produktionsapparat, som har korte reakti-
onstider i forhold til endringer i efterspgrgselen, og som systematisk fokuserer pa
reduktion af spild, hvor spild defineres som den ikke-veerdiskabende tid, der bru-
ges pa at fremstille produktet. Det er saledes et kreevende koncept, som gar pa
tveers af de traditionelle hierarkier bygget op omkring afdelingsskel. Det er derfor,
at denne nye produktionsform stiller store krav til ledere og medarbejdere, fordi
den netop fokuserer pa eliminering af nogle af de buffers, som traditionelt har
gjort det muligt at planlaegge og kere en produktion via en klar funktionsopdeling
og et klart hierarki. Vi kan formode, at disse organisationer havde et stort spild,
men de havde samtidig ikke sa stort et behov for fleksible medarbejdere, som var i
stand til at samarbejde pa tvears. Her er lean meget kreevende som produktionskon-
cept. Bicheno citerer saledes en pensioneret direkter fra Toyota Sydafrika George
Davidson for at sige, at det farste princip i The Toyota Production System (hvilket
er fgdestedet for lean) er:

Kunden kommer fgrst. Det ggr man ved at skabe teenkende mennesker og me-
re humane arbejdspladser (Bicheno, 2004, s. 9).

Lean kraever altsa teenkende mennesker og humane arbejdspladser. Lean er saledes
faktisk naermest betinget af, at der arbejdes med udvikling af mennesker og orga-
nisationer. Bicheno forfglger imidlertid overhovedet ikke denne vinkel pa lean.
Bogen er i stedet en prasentation af en rekke lean-teknikker og begreber, som in-
tet har at ggre med udvikling af mennesker og organisationer. Det er imidlertid
disse dimensioner, som DNI har fokuseret pa. Vores formal har saledes veret at



skabe mere teenkende mennesker og mere humane arbejdspladser ud fra den tese,
at lean kun kan bidrage til en hensigtsmassig udvikling af organisationen, hvis
man samtidig fokuserer pa udvikling af de mennesker, som i bund og grund skal
udfgre lean i praksis. Det vil sige, at lean netop kreever de kendetegn, som blev
brugt til at karakterisere den nye industrimedarbejder i projektansggningen. Her
blev der brugt falgende overskrifter. Leering, selvledelse, udvikling og videndeling.
Hvis vi skal satte nogle ord pa, hvad der kendetegner den nye industrimedarbej-
der, er det saledes falgende:

e Den nye industrimedarbejder er en medarbejder, som har en stgrre bevidst-
hed og forstaelse for hans/hendes egen rolle og position i virksomheden.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til selv at tilretteleegge, udfgre og
kontrollere hans/hendes arbejde.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til at udfere mange forskellige ar-
bejdsopgaver. Han/hun er med andre ord funktionelt fleksibel.

e Den nye industrimedarbejder er i stand til at kommunikere og samarbejde
med andre faggrupper.

e Den nye industrimedarbejder er en person, som kontinuerligt tilegner sig ny
viden og feerdigheder

e Den nye industrimedarbejder tenker kreativt og kommer kontinuerligt med
ideer til forbedringer — og medvirker gerne til at gennemfgre forbedringer.

Den nye industriarbejdsplads er saledes en kraevende arbejdsplads, hvor kompe-
tenceudviklingsindsatsen ikke blot handler om at opfylde et kompetenceudvik-
lingsbehov her og nu. Det handler ogsa om at skabe betingelserne for en kontinu-
erlig udvikling af arbejdspladsen. Det er pa denne baggrund, at jeg som forsker har
deltaget i projektet. Min deltagelse er begrundet i et enske om at kvalificere kom-
petenceudviklingsindsatsen ud fra et organisatorisk perspektiv og desuden at ud-
vikle begreber og metoder, som kunne bidrage til kompetenceudviklingsindsatsen
I de deltagende virksomheder. @nsket er at klarleegge nogle principper for arbejdet
med medarbejderudvikling og organisationsudvikling. Denne bog afspejler dette
formal. Sigtet med indeveerende bog er saledes at udvikle et mere generelt koncept
om organisatorisk leering. Der er ikke tale om en decideret empirisk undersggelse.
Dog vil der i bogens sidste kapitel blive beskrevet nogle erfaringer fra projektet ud
fra det begrebsapparat, som stilles op i bogen. Bogen er udarbejdet af lektor Ken-
neth Mglbjerg Jargensen fra AAU. Den er blevet kommenteret af Anders Haahr og
Margit Johansen fra Mile-Stone. Jarn Bjerre, som var ansat pa projektet i en perio-
de i projektets opstart, har bidraget med en raekke indledende sonderinger og be-



skrivelser af forskellige tilgange indenfor den del af litteraturen om organisatorisk
leering, som beskaeftiger sig med identitet og identitetsudvikling. Disse er beskre-
vet i fglgende notater, som har fungeret som en del af baggrundsmaterialet for
denne bog: Hvad vi taler om, nar vi taler om laering (Bjerre, 2005a), Konvertiv le-
ring: Forandring af identitetens struktur som didaktisk udfordring (Bjerre, 2005b),
Brug af graensebruddets paedagogik i det etablerede skole- og uddannelsessystem
(Bjerre, 2005¢).

Bogen arbejder ud fra en model om virkelighedskonstruktion, som jeg udvikle-
de i samarbejde med nogle kollegaer i et tidligere projekt om organisatorisk foran-
dring (Henriksen, Ngrreklit et al. 2004). Den centrale idé i denne model er ideen
om integration. | kapitel 2 beskriver jeg denne integration som identitetsdannelse,
hvorved identitet i princippet bliver det centrale begreb i forhold til en forstaelse af
lering. lgennem modellen identificeres ogsa det centrale begreb i forhold til at ar-
bejde med laering, nemlig kommunikation; ogsa kaldet dialog. Ud fra disse begre-
ber vil jeg beskrive tre forskellige former for praksis i organisationer, som er knyt-
tet til tre forskellige former for leering: Reproducerende praksis, reflekterende
praksis og refleksiv praksis. En central pointe er, at enhver sund organisation ma
sgge et balanceret forhold mellem disse praksisformer. Jeg vil samtidig udvikle en
model, som kan organisere den kommunikative indsats i organisationen. Endelig
beskriver jeg nogle erfaringer fra projektet ud fra det begrebsapparat, som er stil-
let op i denne bog.
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KAPITEL 2

ORGANISATORISK LARING SOM IDENTITETSDANNELSE

Jeg vil benytte en model om virkelighedskonstruktion som udgangspunkt for at ta-
le om organisatorisk leering. Ifalge modellen konstruerer aktgrer deres virkelighed
igennem en integration af fire dimensioner: fakta, logik, verdier og kommunikati-
on. Det centrale begreb i modellen er saledes integration. Jeg vil argumentere for,
at arbejdet med at integrere disse dimensioner er udtryk for identitetsarbejde. Jeg
uddrager tre implikationer fra denne model i forhold til organisatorisk leering: (1)
at leering handler om kommunikation; (2) at leering handler om at integrere logik
og veerdier; og (3) at leering handler om at arbejde med identitetsdannelsens cirku-
lere processer.

Virkelighedskonstruktion og identitet

Grundlaget for at tale om konstruktionen af identitet er en model om virkeligheds-
konstruktion, som jeg tidligere har beskaftiget mig med i et andet projekt om or-
ganisatoriske forandringer. Denne er dokumenteret i bogen Dimensions of Change
— Conceptualising Reality in Organisational Research (Henriksen, Narreklit et al.
2004). Den grundleeggende ide i modellen er, at aktarer konstruerer deres virkelig-
hed igennem en integration af fire dimensioner: fakta, logik, veerdier og kommuni-
kation. Modellen er gengivet i model 1.
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Model 1: Virkelighedskonstruktionsmodellen
Fakta Logik

Virkelighed

N

Veaerdier Kommunikation

Begrebet virkelighed skal forstas som anderledes end verden. Verden er, hvad den
er; hverken mere eller mindre. Den bestar af fysiske og materielle elementer, sym-
boler, sprog og handlinger. Vores virkelighed er derimod vores fornemmelse om,
vores viden om og vores fglelser for denne verden. Vores virkelighed er det, som
virker for os. Mens verden saledes er objektivt forekommende, er virkelighedsop-
fattelse vores subjektive konstruktion af den. Pa den made kender vi kun verden
igennem vores konstruktion af virkelighed.

Fakta: Fakta er et udtryk for verden. Fakta er materielle realiteter, artefakter, histo-
riske fakta, hvad der er til, hvad der siges, hvad der er blevet sagt, hvad mennesker
ger mm. Fakta udger saledes ramaterialet for konstruktion af virkelighed. Med an-
dre ord er fakta et udtryk for de historiske og geografiske betingelser, som aktgren
befinder sig i pa et givent tidspunkt. Fakta er udtryk for, hvad der er objektivt fo-
rekommende: begreber, handlinger, artefakter, fysiske omgivelser mv. Disse ob-
jektivt forekommende elementer skal saledes i vid udstraekning opfattes som ob-
jektiveringer af sociale konstruktioner, som kommer til at udggre betingelserne for
den fremtidige konstruktion af virkelighed.

Logik: Logik transformerer fakta til muligheder i verden. Det er igennem logisk
bearbejdning, at vi transformerer ramaterialet om til noget, som vi kan valge imel-
lem. Der findes forskellige former for logik. Den kan veere materiel, formel, social
eller subjektiv. En materiel logik beskriver regler, procedurer og retningslinjer
som er indlagt i forskellige materielle teknologier og systemer: eksempelvis regn-
skabssystemer, budgetsystemer, kvalitetssystemer eller produktionssystemer. Fzl-
les for dem alle er, at de bearbejder fakta til noget andet og derved skaber mulig-
heder i verden. Formel logik er de typer af logik, som findes i matematik og viden-
skabelige teorier. Subjektiv logik er individets tilleerte form for logik, og som altsa
handler om, hvordan individet har leert at agere i magdet med forskellige situatio-
ner. Det er en logik, som kan veere tilleert igennem erfaringen eller en logik, som
er tilleert igennem uddannelse. Social logik er organisationens made at transforme-
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re fakta om til muligheder. Det handler altsa om, at den sociale organisering betin-
ger hvilke former for logik, som kommer i spil i forbindelse med skabelsen af nye
muligheder.

Verdier: Verdier beskriver, hvad der er vigtigt og veerdifuldt for os. Verdier be-
skriver, hvad vi kan li’, og hvad vi ikke kan Ii’. VVardier er det som giver mening i
tilveerelsen. Uden veerdier ville vores virkelighed udelukkende vere instrumentel,
tom og meningsles. Derfor ville der ikke veere noget grundlag for at veaelge og vur-
dere mellem forskellige muligheder. Verdier er vores ledetrad. De fortaller, hvor-
dan vi ber prioritere, og hvordan vi bar behandle andre. Vores veerdier er pa sam-
me made som logik tilegnet og indlaert igennem vores opvakst og erfaringer i det
samfund og de organisationer, hvor vi har og har haft vores daglige gang. VVores
veerdier er saledes pavirket af lokale, regionale og nationale forhold; de er ogsa
preeget af den sociale gruppe, som vi er opvokset i, ken og race mv. Endelig er
veerdier ogsa et produkt af vores uddannelse. Det er imidlertid sveert preecist at
identificere veerdier. De er som oftest tavse og taget for givne i det, som siges og
geres.

Kommunikation: Kommunikation er det medium, hvorigennem vores virkelighed
bliver social. Uden kommunikation ville der kun veere individuelle virkeligheder.
Vi kunne ikke tale om kultur, feellesskab, samfund eller historie uden kommunika-
tion (Dewey 1916; Bruner 1996). VVores konstruktioner ville udelukkende veere in-
dividuelle. Leaering ville ligeledes vaere meget begraenset, fordi vi ikke ville kunne
lere af andre. Kommunikation er saledes altafggrende i forhold til at tale om vir-
keligheden som socialt konstrueret. Integreret i kommunikationen er saledes fakta,
logik og verdier. Det er med andre ord igennem kommunikationen, at vi har ad-
gang til fakta, logik og veerdier. Kommunikation er saledes et spgrgsmal om liv el-
ler dgd for organisationen (Gergen, Gergen et al. 2004). Dette betyder, at det er i
kommunikationen, at integrationen af fakta, logik og veerdier finder sted. Jeg vil
bruge betegnelsen sprogspil (Wittgenstein 1983; Jargensen 2007).

Jeg vil bruge denne model at beskrive nogle bestemte aspekter og udfordringer
ved identitetskonstruktion. For det fagrste konstrueres identiteten under nogle be-
stemte betingelser. Aktarens virkelighedskonstruktion er placeret i tid. Det vil si-
ge, at der er nogle betingelser for aktgrens handlinger: betingelser som naturligvis
gver indflydelse pa, hvad akterer kan og bar gere. Udfordringen er saledes, at ak-
taren kan danne sig en virkelighedskonstruktion, som giver aktgren en menings-
fuld position i de sprogspil (Wittgenstein 1983), der eksisterer i en given kontekst,
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og som aktgrerne ma forholde sig til og spille med i, i deres egen tale og handlin-
ger; det veere sig i forhold til eksterne aktarer eller interne aktarer. Det interessante
her er naturligvis, at der ikke er tale om entydige eller konsistente spilleregler. De
er oftest flertydige og modstridende i den forstand, at akterer stiller modstridende
krav og forventninger til aktgren. Virkelighedskonstruktionen er saledes den made,
som aktgren forholder sig til disse flertydige krav og forventninger. Derfor er det
ogsa af enorm strategisk betydning, hvad denne virkelighedskonstruktion konkret
bestar i.

Vi bevaeger os saledes over i et andet aspekt synliggjort ved virkelighedskon-
struktionsmodellen — nemlig at identitetsdannelse handler om integration af logik
(muligheder) og veerdier. Tidsligheden af fakta er her tydelig, idet bade logik og
veerdier er knyttet intimt til den. Logik er noget, som anvendes i nutiden i forhold
til at skabe nye muligheder i fremtiden. Logik handler saledes om at frembringe
forskellige perspektiver pa fakta, som kan angive nye handlemuligheder i fremti-
den. Den materielle logik, som er indlejret i forskellige systemer, handler netop
om at systematisere og dermed skabe overblik over handelser, som er adskilte i tid
og sted for dermed at skabe en rationel begrundelse for at kunne handle. Logikken
i sadanne systemer skaber saledes et samlet billede pa baggrund af handelsesfor-
leb, som ellers er fragmenterede og vanskeligt gennemskuelige. Det samme gar
sig geeldende for den subjektive logik og den sociale logik. Den subjektive logik er
saledes den tilleerte logik, som fortaeller, hvordan vi skal fortolke bestemte situati-
oner, og hvilke muligheder vi kan se ud fra denne fortolkning. Den formelle ud-
dannelse er en vigtig form for logik, idet den pavirker, hvordan vi fortolker pro-
blemer, og hvilke lgsninger vi ser. En dynamik, som er blevet fanget i begrebet
kompenceprojicering (Larsen 1981), hvor vores forskellige uddannelsesbaggrund
ger, at vi ser fortiden og fremtiden pa forskellig vis. Selvom mange materielle,
formelle og dele af de subjektive logikker er tidslgse i den forstand, at de har deres
oprindelse i mere generaliserede ideer og begreber om forholdet mellem handelser
og fortolkning, er anvendelsen af logikkerne aldrig tidslgs. Anvendelsen af logik-
kerne er kontekstuel og er med andre ord betinget af, hvad vi kan kalde den sociale
logik. Den sociale logik handler saledes om, hvordan den sociale organisering be-
tinger de former for logik, som kan komme i spil i forbindelse med skabelsen af
muligheder. Tre vigtige udtryk for den sociale logik er position, som beskriver ak-
terernes forhold til hinanden; tradition og myter, som beskriver; hvordan fortolk-
ninger af fakta institutionaliseres som de korrekte former mader at opfatte proble-
mer og lgsninger pa; og endelig arbejdsdelingen, som beskriver den made, arbej-
det med problemer og lagsninger i et socialt fellesskab er struktureret og fordelt
mellem aktgrerne. Arbejdsdelingen har betydning for de dele af virkeligheden,
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som aktgrerne skal forholde sig til; for de samarbejdsrelationer, som skal bygges
op i forhold til at koordinere lgsningen af arbejdsopgaverne med de andres opga-
ver. Dermed har arbejdsdelingen ogsa betydning for de forventninger og forplig-
telser, som aktgrerne gensidigt bygger op i forhold til hinanden.

Logik bearbejder saledes fakta med henblik pa at skabe muligheder i verden.
Men vores tale og handlinger er ikke kun styret af vores logikker. Hvis vores tale-
handlinger udelukkende var styret af logik ville der veere tale om bevidstlgse tale-
handlinger, som ikke ville veere knyttet til noget starre — nemlig meningen med
vores tilvaerelse. Det er det, vores vardier ger. Det er igennem veerdier, at vi vur-
derer de forskellige muligheder skabt igennem logikkerne som ligegyldige, attrak-
tive, truende, alvorlige, inspirerende, forkastelige, mv. lIgennem vores verdier
knyttes vores talehandlinger saledes med noget sterre, som vi kan kalde det sym-
bolske (Geertz 1973) i vores talehandlinger, som handler om at skabe en verdifuld
fremtid. Veerdier er saledes ogsa knyttet til tidsbegrebet. Vi kan sige, at vi igennem
vores verdier udstreekker os i tid, fordi veerdier er indlejret i begrebsliggarelsen af
ens fortid - hvem jeg er, hvor jeg kommer fra — og forestillingen om ens fremtid —
hvor er det, jeg gerne vil bevaege mig hen. Vardier har her sammenhang med et
andet begreb, som er meget oppe i tiden i forbindelse med, at identitetsbegrebet
ogsa er blevet mere og mere aktualiseret. Mange beskriver saledes identificering
som en narrativ proces (Chappell, Rhodes et al. 2003; Sfard and Prusak 2005),
fordi narrativet implikerer et plot (Czarniawska 1997; Czarniawska 1999; Boje
2001). Narrating er interessant, fordi det er en made at tale om integrationsproces-
serne pa; navnlig integrationen af fortid, nutid og fremtid, fordi narrating netop
handler om konstruere en sammenhang af forskellige haendelser, som er spredt i
tid. Narrating er saledes den proces, hvor de konkrete talehandlinger knyttes til in-
dividets konstruktion af egen fortid, nutid og fremtid og saledes bliver menings-
fyldt for individet.

Vi beskriver saledes identitetsdannelse som en integration af logik og veerdier.
Identitetsdannelse benzvner det fa&enomen, at individer pa en gang handler i nuet,
samtidig med, at de konstruerer en mening i handlingen, som udstreekker handlin-
gen i fortid, nutid og fremtid. Den er indlejret i vores talehandlinger (sprogspille-
ne) som en sammenvevning af fakta, logik og veerdier. Identitet er indlejret i det at
gere, at handle og at leve i en social verden. P& denne made er identitet pa en og
samme tid et individuelt og socialt anliggende. Det er individer, der igennem deres
tale og handlinger konstruerer identitet — men de gar det pa baggrund af det sprog,
symboler og dertil hgrende normer, konventioner og standarder, som er tilstede i
en kultur (Geertz 1973; Bruner 1996). Identitetsdannelse konstrueres saledes igen-
nem sprogspillene og pavirkes af magtrelationerne mellem aktererne i og omkring
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sprogspillet (Jergensen 2007). Identitet er indlejret i hverdagens sprogspil pa en
ofte underforstaet og tavs facon. Det er en naturlig del af den made vi taler til og
forholder os til andre mennesker (Ainsworth and Hardy 2004). Identitet er i cen-
trum af vores erkendelse og vores handlinger. Vi kaster os selv ud i verden (Hall
1979).

Identitet er med, nar vi taler og handler, og derfor pavirkes identiteten ogsa hele
tiden af de sociale omstendigheder. Konstruktion af identitet sker lgbende igen-
nem aktgrernes daglige omgang med verden. Derfor burde vi tale maske tale om
identificering i stedet, fordi det henfarer til, at der er tale om en vedvarende pro-
ces. Som navnt foregar denne identificering igennem deltagelsen i sprogspillene.
Det indebarer en varighed og i en bestemt forstand en vis form for cirkularitet
(Ricouer 1984; Cunliffe, Luhmann et al. 2004) Selvom identitet ikke er statisk, er
den stadig varig — ellers var der ingen grund til at tale om identitet — og denne va-
righed er netop resultat af en raekke cirkulaere processer som et kendetegn for
sprogets arbejde med verden. Det skal forstas pa denne made, at sproget ifglge den
sene Wittgenstein er vores redskab til konstruktionen af vores virkelighed. Det er
netop sprogets anvendelse, som er central i forhold til konstruktionen af virkelig-
hed, og denne evne er netop tilleert igennem vores opdragelse og deltagelse i sam-
fundets grupper og kulturer (Dewey 1916; Lave and Wenger 1991). Vi kan ikke
definere praecist, hvad ords mening er, men det forhindrer os ikke i at bruge dem
(Polanyi 1966; Wittgenstein 1983). Og grunden til, at vi kan bruge dem, er, at vi
har leert dem at bruge dem til bestemte formal. Derfor kan vi ikke lige pludselig
begynde at kalde en ko for en hest, fordi der simpelthen ville vere tale om en mis-
forstaelse af ordets betydning; det ville ogsa medfare, at vi ikke kunne bruge det til
noget som helst andet end at skabe forvirring. Nar vi saledes bruger sproget til at
konstruere vores virkelighed, erkender vi verden som noget, der ligner tidligere si-
tuationer. Vi kan bruge Wittgensteins begreb om familielighed til at beskrive dette.
Nar vi taler og handler, identificerer vi ikke situationer som noget, der er det sam-
me men som noget, der ligner tidligere situationer. Vi taler og handler i situatio-
ner, som ligner tidligere situationer, men som alligevel er forskellige fra disse situ-
ationer — ligesom familiemedlemmer kan ligne hinanden men alligevel er forskel-
lige fra hinanden. Det er saledes pa denne made, at vi skaber en varighed i vores
identitet, og denne varighed afhanger saledes af cirkulaere processer i den for-
stand, at identificering afhanger af lighed med andre kendte situationer, men sam-
tidig konstruerer vi en lighed med kendte situationer. Man kan sige, at vi igennem
vores sprogspil kaster os ud i verden og konstruerer en virkelighed, hvorigennem
vi sa at sige vender tilbage til os selv og genkender os selv i det, som vi siger og
ger. Selvom identificeringsprocessen saledes er kendetegnet ved en cirkularitet,
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skal man veere opmeerksom pa, at der ikke er tale om en "lukket” cirkel. De cirku-
leere processer er abne og saledes modtagelige overfor forstyrrelser og forandrin-
ger, ligesom de kan bryde sammen af for mange forandringer. Da der er tale om
abne cirkulaere processer, vender vi derfor heller aldrig fuldsteendig tilbage til det
samme punkt. Derfor er der med Ricouers egne ord ogsa snarere tale om en ende-
los spiral (Ricouer 1984) Der er hele en bevagelse og en dynamik i identifice-
ringsprocesserne, men der er forskel pa, om der er tale om kontinuerte eller dis-
kontinuerte processer.

Virkelighedskonstruktion og leering

Modellen om virkelighedskonstruktion kan bruges til at identificere de centrale
processer i forbindelse med alle former for organisatoriske udviklingsprocesser.
Jeg vil fremhave tre centrale pointer i forhold til organisatorisk leering, som vil
veere genstand for en yderligere behandling i kapitel 3, 4 og 5.

¢ Organisatorisk leering bliver til igennem kommunikation (jf. kap. 3).

¢ Organisatorisk leering handler om integration af logik og veerdier (jf. kap. 4).

¢ Organisatorisk leering omfatter arbejde med identitetens cirkulaere processer;
derved bliver det saledes ogsa muligt at identificere forskellige former for
leering (jf. kap. 5).

| det fglgende introduceres hvert punkt.

Organisatorisk leering bliver til igennem kommunikation

Organisatorisk leering bliver til igennem kommunikation, fordi kommunikation er
det medium, hvorigennem vores virkelighed bliver socialt konstrueret. Uden
kommunikation ville der kun vere individuelle virkeligheder. Vi kunne ikke tale
om kultur, feellesskab, samfund eller historie uden kommunikation (Dewey 1916;
Bruner 1996). Kommunikation indbefatter tre omrader, som er velkendte i lee-
ringsteorien. For det forste dekker kommunikation over det konkrete indhold i
kommunikation - altsa hvad der siges og geres blandt de akterer, som er involveret
i kommunikation; for det andet indbefatter kommunikation den méade, som relatio-
nerne mellem aktgrerne er organiseret pa — det vil sige det magtforhold, som eksi-
sterer mellem aktarerne i kommunikationen; endelig for det tredje indbefatter
kommunikationen den konkrete form, som kommunikationen antager. Kombinati-
onen af disse tre elementer antages at pavirke leringens indhold; bade i forhold til,
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om man erhverver sig praktisk eller teoretisk viden, men ogsa i forhold til, hvor
radikal leringen er. Under alle omstendigheder tror jeg, at det er vasentligt, at
man holder sig alle pavirkningskilderne - indhold, magtrelation og form - for gje
for at kunne @&ndre radikalt pa en organisation. En organisation er kompleks, fordi
den bestar af mange forskellige typer mennesker med forskellige baggrunde og
kompetencer. Den har igennem mange forskellige interaktioner og omstendighe-
der udviklet sin egne serlige kulturer, alliancer og modsetningsforhold. Derfor
tror jeg ikke pa de modeller for forandringsledelse, som postulerer, at det er en
proces, som har et fast start- og sluttidspunkt. At arbejde med at skabe kultur og
herunder lean-kultur er at arbejde med tingene i mange sma skridt — kontinuerligt,
da organisationen aldrig star stille men er udsat for mange sma andringer hele ti-
den. Derfor finder der ogsa leering sted hele tiden.

Leering finder sted som en forhandling mellem aktgrer eller/og mellem aktarer
og situationer. Forhandlingen finder altsa sted i tid og sted i forhold til andre aktg-
rer og i forhold til, hvad man ger. Og det betyder saledes, at jeg vil pasta, at kom-
munikation handler om forhandling af mening. Begrebet forhandling leener sig
meget teet op af det, som Gergen, Gergen and Barrett kalder dialogen. Det betyder
0gsa, at nar man beskriver forhandling som dialog, og omvendt, ma man afvise
enhver form for normativitet i forbindelse med begrebet dialog og i stedet starte
med en rent beskrivende definition og simpelthen beskrive dialogen som
”...discursive coordination in the service of social ends” (Gergen, Gergen et al.
2004, s. 42). Nar jeg her sammenligner begrebet forhandling med dialogen har det
falgende implikationer (Gergen, Gergen et al. 2004, s. 42-44). For det farste bety-
der det, at betydningen af ord, begreber, vaerktajer mv. opstar i relationerne. Det
betyder, at begrebet mening ikke opstar som en individuel handling eller reaktion
men som en konsekvens af feelles handling eller koordineret handling. | denne be-
tydning afhaéenger meningen af en persons udtryk af den respons, som udtrykket
far. | denne sammenhang refereres der direkte til Wittgensteins metafor om sprog-
spil, som jeg vil beskaftige mig med indgaende i kapitel 3.

The metaphor calls attention to the coordinated or rule-governed activities of
the participants in generating meaning. The words “strike”” and “home-run”
acquire their meaning by virtue of the participation of the interlocutors in the
rule-constrained talk of baseball. Words invented by a single individual (a
“private language” in Wittgenstein’s terms) would not in themselves consti-
tute meaningful entries into a dialogue. (Gergen, Gergen et al. 2004, s. 43).
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Som sadan er begrebet mening et serdeles flygtigt begreb, idet det hele tiden er
genstand for forhandling, modifikation og @&ndring. For eksempel kan det, som vi
normalt forstar som en fjendtlig bemaerkning, blive vendt til en joke igennem lat-
ter, mens ny visioner fra ledelsen kan blive omvendt til nye mader at udnytte og
udbytte arbejdskraften. Det betyder ogsa, at det ikke giver mening at adskille mo-
nolog fra dialog. Monolog kan ikke referere til en persons sprog alene, fordi sadant
et sprog kan ikke kommunikere. | stedet kan begrebet monolog bedre forstas som
en dominerende stemme i kommunikation (Gergen, Gergen et al. 2004, s. 42-43).
For det andet betyder det, at betydninger hele tiden ma ses i relation til deres kon-
tekst. Ord og begreber ma ses i sammenhang med tonefald, kropssprog, fysiske
objekter og steder.

The language games in which we engage are embedded within broader forms
of life, Thus, the meaning of ’strike” and *’home run”” do not only depends on
the rules of baseball talk, but on their function within a form of life that in-
cludes balls, bats, bases, fields, players, umpires, hotdogs and so. (Gergen,
Gergen et al. 2004, s. 43).

Men foruden den naere kontekst er forhandlingen af mening ogsa historisk og kul-
turelt indlejret i institutionelle, organisatoriske, professionelle og/eller geografiske
betingede traditioner, konventioner og normer (Gergen, Gergen et al. 2004, s. 43-
44). Via forhandlingerne justeres, modificeres og a&ndres betydningerne af ord,
begreber, varktgjer mv. Forandring og laering er saledes et grundvilkar i livet. Der
sker hele tiden &ndringer, men disse kan naturligvis beskrives og karakteriseres
som enten sma eller store afhangig af, fra hvilken position disse anskues. Pa
samme made kan forhandlingerne forega naermest ubevidst, tavst og underforstaet,
som nar kommunikationen og reaktionerne understgtter en rutinemaessig koordine-
ring af handlinger.

Organisatorisk leering handler om integration af logik og veerdier

Organisatorisk lering handler om integration af logik og veerdier; derved handler
organisatorisk lering saledes ogsa om identitetsdannelse. Lean er i denne forbin-
delse et eksempel pa en tidslgs logik, som bestar af en raekke begreber, modeller
og teknikker, som indeholder et potentiale til forandring og leering, men som farst
far mening og veerdi idet gjeblik de bliver integreret med de veerdier, som er i or-
ganisationen i stedet for, at de arbejder imod dem. Dette kan anskues ved hjelp af
aktionsforskerens @yvind Palshaugens beskrivelser af forholdet mellem teori og
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praksis i relation til et aktionsforskningsprojekt pa en tobaksfabrik i Oslo. Den
problematik han rejser, drejer sig netop om den status teorier og videnskabelige
modeller har, siden der er sa stor forskel mellem typologiske begreber, metoder og
modeller, og de mange facetter, som den virkelige verden faktisk indeholder
(Palshaugen 1998, s. 11). Som sadan handler diskussionen om relationen mellem
teori og praksis netop om forholdet mellem nye ord, begreber og veerktgjer og en
allerede eksisterende praksis. Mange forandringsagenter, ledere, konsulenter mv.
er opdraget og socialiseret indenfor et teoretisk sprog, idet ledelse af organisatio-
ner og ledelse af forandringer i stigende grad er professionaliseret. Lean-konceptet
er pa lignende vis et teoretisk og abstrakt sprog, som skal levendeggres i praksis.
Hvilken rolle spiller teori sa? Det ville vaere en fejltagelse at foresla, at de typolo-
giske beskrivelser af virkeligheden, som udger teoriens verden skal veere i over-
ensstemmelse med virkeligheden. Det er slet ikke det, som det handler om. Der er
ifelge Palshaugen mange praktikere - hvilket ogsa inkluderer forskere og konsu-
lenter - som veerdsatter teorier, begreber og modeller. Dette skyldes ikke en tro pa,
at disse teorier, modeller og begreber svarer til virkeligheden, men ud fra den
commonsense betragtning, at begreber og modeller ma tilpasses til lokale forhold
(Palshaugen 1998, s. 11). Pointen er, ifalge Palshaugen, at det er en illusion at pa-
std, teorier og modeller svarer til virkeligheden — det vil i gvrigt ogsa veere forkert
at bedgmme dem ud fra disse kriterier. Gevinsten ved teorier, begreber og model-
ler er, at de dbner nye vinduer eller perspektiver, som gar, at man igennem teorien
kan "lege” og eksperimentere med virkeligheden. Dette svarer ifglge Palshaugen
til hvad en god film, et godt teaterstykke eller et godt kunstveerk ger ved én
(Palshaugen 1998, s. 12). Lean er saledes et godt eksempel pa en logik, som gen-
nem en systematisk fremgangsmade skaber nye muligheder i organisationen i en
ellers kaotisk og flertydig verden. Det centrale spgrgsmal er imidlertid, om denne
logik kan integreres med de veerdier, som er i organisationen og derved hjelpe ak-
tgrerne til at skabe en meningsfuld tilvarelse. Lean-praksis vil saledes bade vare
kendetegnet ved instrumentelle aktiviteter, men samtidig vil der knyttes en symbo-
lik til disse aktiviteter i form af meningsdannende historier og narrativer. Nar der
er integrationsproblemer i en organisation mellem logik og veerdier er det et udtryk
for, at det organisatoriske og det individuelle i virkeligheden glider fra hinanden. |
sadanne situationer bliver aktivitet og mening adskilt, og organisationen styres
igennem systemer, som ikke er konsistente med de veerdier, der er i organisatio-
nen. Resultaterne er i bedste tilfaelde en modkultur, som skaber mening pa trods af
og imod de organisatoriske realiteter; i verre tilfeelde vil der vere tale om frem-
medgarelsesproblemer, hvor individer i organisationen ikke vil kunne se nogen
mening i, hvad de foretager sig. Der vil vere tre fremgangsmader i forhold til at
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lgse integrationsproblemer: (1) at indrette systemet efter de veerdier, der er i orga-
nisationen; (2) at arbejde med veardierne med henblik pa, at deltagerne kan skabe
nye attraktive historier om sig selv, som passer med systemets made; (3) endelig
vil der selvfalgelig veere kombinationer af de to ovennaevnte fremgangsmader.

Organisatorisk lering omfatter arbejde med identitetens cirkularitet
Organisatorisk laering handler som navnt om identitetsdannelse. Reelt set betyder
det, at organisatorisk lering handler om at arbejde med identitetens cirkularitet.
Learing og identitetsdannelse foregar hele tiden som en del af det at leve og veere
til, fordi her bliver mennesket hele tiden udsat for forskellige former for forstyrrel-
ser. Men nar vi taler om organisatorisk lering, taler vi om planlagte forstyrrelser,
som har til formal at gribe i den made, som mennesker forstar, tolker og handler i
verden — dvs. deres virkelighedskonstruktion. Vi kan her skelne mellem forskelli-
ge former for leering, som relaterer sig til de cirkulere processer pa forskellige
mader, som jeg ogsa tidligere indikerede med begreberne kontinuerte og diskonti-
nuerte processer. Pa den ene side kan leering veare en form for kontinuert laering,
hvor nye former for viden og kunnen integreres i de lerendes eksisterende me-
ningsdannelse; deres narrativer om sig selv. Der er altsa tale om en form for lee-
ring, som ikke farer til nye forstaelser af, hvem man er som person, og hvor man
er pa ven hen, og hvad man er i stand til. Pa den anden kan der veare tale om mere
radikale former for lering, som leder til nye forstaelser af hvem man er, og hvor
man er pa vej hen, og hvad man i det hele taget kan. Det er vigtigt her, at man ikke
opfatter disse radikale former for leering som processer rettet mod sit indre, selvom
man maske kunne fa den opfattelse af det ovenstaende. Identitetsdannelsen og
identitetsarbejdet er basalt rettet mod den made, hvorpa man kaster sig ud i verden
— dvs. identitetsdannelsen er eksternt rettet, og det betyder konkret, at det, som jeg
kalder en ny forstaelse af sig selv, konkret manifesterer sig i en ny forstaelse af et
feenomen, for eksempel arbejdspraksis, og ens egen position i forhold til dette fee-
nomen — for eksempel egen position i denne arbejdspraksis. Da kontinuert laering
og radikal leering er noget, som basalt set ma erfares, kan man ikke styre eller kon-
trollere leering. Men det er muligt at designe lereprocesser, som har forskellige
former for leering for gje. Vi skelner blandt andet i kapitel 5 imellem reproduce-
rende praksis, reflekterende praksis og refleksiv praksis.
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KAPITEL 3

ORGANISATION OG KOMMUNIKATION

Mens jeg i sidste kapitel behandlede virkelighedskonstruktionsmodellen og i den
forbindelse bergrte nogle vaesentlige begreber i den — kommunikation og identitet
— vil jeg nu uddybe, udvikle og relatere begrebet sprogspil til forandringsledelse
0g organisatorisk laering. En af de stramninger, som praeger organisationsteorien i
dag, er en stgrre vaegt pa begrebet sprog — en stremning, som i det hele taget ken-
detegner socialvidenskaben. Den sproglige vending (Alvesson and Deetz 1996)
abner op for en reekke kritiske spgrgsmal i forstaelse af organisationer. Hvad der
kendetegner den sproglige vending, er det feenomen, at sproget ikke leengere anses
som en objektiv repraesentation af virkeligheden; i stedet opfatter man sproget som
aktivt konstituerende af virkeligheden. Den made, som vi har lart at tale om virke-
ligheden pa, konstruerer simpelthen vores opfattelse af denne virkelighed — bade i
tanken og handlingen. Sproget sattes saledes i centrum af forstaelsen af organisa-
tioner. Da sproget pa ingen made kan anskues som et privat anliggende men som
en offentlig tilgengelig ressource, er det denne opfattelse af det sociale liv, som
ger, at vi kan give kommunikationen en central plads — bade i forhold til at forsta
organisationen men ogsa i forhold til at forsta organisatoriske forandringer. Det er
igennem kommunikationen, at vi far ting — inklusive nye ting - til at ske i organi-
sationer, og det er i gvrigt ogsa igennem kommunikationen, at vi overhovedet har
adgang til organisationen (Palshaugen 1998).

Sproget og dermed kommunikation er saledes helt centralt i en forstaelse af,
hvad organisation i det hele taget er for en stgrrelse. Derfor vil jeg begynde di-
skussionen ved at vende mig mod Wittgensteins filosofi, fordi Wittgenstein mere
end nogen anden beskeeftiger sig med forholdet mellem virkelighed og sprog. Der
er to bager, som dominerer Wittgensteins filosofi: Tractatus-Logico Philosophicus
(Wittgenstein 2001) og de Filosofiske Undersggelser (Wittgenstein 1983). Nar
man skelner mellem en tidlig Wittgenstein og en sen Wittgenstein, skyldes det, at
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de to filosofier, som beskrives i disse to bgger, er sa radikalt forskellige fra hinan-
den (Harré and Gillett 1994; Hartnack 1994; Husted 2000). Tractatus-Logico Phi-
losophicus (Tractatus) er en positivistisk filosofi, som fokuserer pa skabelsen af
objektiv, universel og dekontekstuel sandhed. Denne opfattelse forlades i de Filo-
sofiske undersggelser (Undersggelserne). Her opfattes forsgget at etablere univer-
sel og dekontekstuel sandhed som udtryk for en misforstaelse af, hvordan vi bru-
ger ord (Clegg 1975). Vi ma i stedet se sandhed som lokalt og kontekstuelt betin-
get, hvilket vil sige, at ordenes betydning afhanger af tid og sted. Et sted taler
Wittgenstein om, at vi ma erkende ordenes effekter pa trods af en steerk tilskyndel-
se til at misforsta dem (Wittgenstein 1983, § 119). Ifglge Wittgenstein opstar
mange af vores filosofiske og videnskabelige problemer pa grund af, at vi har mis-
forstaet, hvordan sproget arbejder, hvilket betyder, at vi hele tiden drages mod at
stille de forkerte spgrgsmal. | stedet for at sgge efter den universelle og dekon-
tekstuelle sandhed, ma vi simpelthen forsta ord igennem deres brug i hverdagen.
Det er ogsa pa denne made, at vi skal forsta hans pastand om, at han ikke sgger at
lgse filosofiske problemer - han forsgger at fa dem til at forsvinde ved at stille
spgrgsmalene pa en anderledes made (Husted 2000).

Dette lyder simpelt, men det er samtidig en meget veesentlig problemstilling,
som han her bergrer, og som er hgjaktuel med forstaelsen af organisationer. Det
betyder nemlig, at det centrale spgrgsmal omkring organisationer ikke bgr vere
det traditionelle videnskabelige spgrgsmal: "Hvad er organisation™? | stedet bar
man stille det langt mere pragmatiske spgrgsmal: ”"Hvordan arbejder organisatio-
nen”? | det farste spargsmal sparges der ind til, hvad der kendetegner organisatio-
nen i dens inderste essens. | det andet spgrgsmal forstar man simpelthen organisa-
tionen igennem, hvordan den arbejder; hvilket sprog den anvender; hvordan den
begrebsligger problemstillinger og lgser dem. Tillige ma enhver organisatorisk
handelse og handling forstas i de specifikke kontekster, hvori de opstar. En forsta-
else af organisationens sprogspil (se naste afsnit) bliver saledes centralt i forstael-
sen af organisationen. Nar man kender organisationens sprogspil, kender man ogsa
organisationen og den sarlige identitet eller identiteter, som kendetegner organisa-
tionen og dens medlemmer. Sprogspillene benavner netop en made at tale pa,
handle pa, teenke pa og vere til pa. Viden og identitet smelter saledes ogsa sam-
men, fordi nar sproget er veerktajskassen i forhold til at konstruere virkeligheden,
er det ogsa veerktajskassen til at konstruere identitet. Selvets teknologi (Foucault
1988) ligger saledes ogsa i sproget (Jgrgensen and Dehlin 2006). Ydermere ma
sproget forstas som et socialt og kontekstuelt faenomen, hvor mader at tale, handle,
teenke og veere til pa reguleres og modificeres af kontekstuelle regler sasom nor-
mer, traditioner, ritualer mv., som eksisterer i det sociale feellesskab. Faellesskaber
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er netop karakteriseret ved, at de har deres seregne kendetegn — deres sprogspil —
som betyder, at man taler og handler pa bestemte mader — betinget af traditionen.
At blive kompetent medlem af feellesskab er netop kendetegnet ved indleringen og
tilegnelsen af dette/disse sprogspil.

Sprogspil

Tractatus - den tidlige Wittgensteins hovedveerk — er kendetegnet ved forsgget pa
at lave et universelt og sandt sprog om virkeligheden. Grundantagelsen her er, at
hvert ord og hver s&tning har en klar og definitorisk mening uafhangig af tid og
sted. Seetninger refererer til virkeligheden — sproget skal vaere et billede af denne
virkelighed (Harré and Gillett 1994, s. 18-19; Clegg 1975, s. 3). Undersggelserne
— den sene Wittgensteins hovedverk — begynder med en kritik af denne opfattelse,
som implicerer, at sproget handler om at navngive (Wittgenstein 1983, 8§ 1-3).
Ifglge Wittgenstein er denne opfattelse meget primitiv (Wittgenstein 1983, § 2), og
det beskriver ikke alt, hvad vi kalder sproget. Derfor kan man ogsa sige, at opfat-
telsen af sproget som et spgrgsmal om at navngive kun er korrekt pa et meget af-
greenset omrade. Undersggelserne indtager saledes en alternativ position, nemlig
at meningen med ordene ligger i den made, som ordene anvendes pa. Det betyder,
at ord forandrer betydning i forhold den kontekst, hvori de benyttes — de har ikke
kun én mening.

| set the brake by connecting up rod and lever.”- Yes given the whole of the
rest of the mechanism. Only in conjunction with that is it a brake-lever, and
separated from its support it is not even a lever, it may be anything or nothing
(Wittgenstein 1983, § 6).

Det folger heraf, at ord har mange forskellige betydninger afhangig af den kon-
tekst, hvori de benyttes. Begrebet sprogspil introduceres til at betone dette samspil
mellem sproget og den sociale kontekst. Begrebet omfatter ikke kun lingvistiske
dimensioner. Termen sprogspil implicerer, at sproget opfattes som et bredere fee-
nomen; et fenomen, som omfatter bade sproget og de handlinger, som sproget er
sammenvavet med.

We can also think of the whole process of using words in (2) as one of those
games by means of which children learn their native language. | will call
these games “language-games” and will sometimes speak of a primitive lan-
guage as a language-game...I shall also call the whole, consisting of lan-
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guage and the actions into which it is woven, the *““language-game (Wittgen-
stein 1983, § 7).

Sproget er saledes ikke et isoleret fanomen men ma forstas i forhold til hele situa-
tionen som lokaliseret i bestemte historiske omstendigheder i hvilke, der er andre
aktarer og fysiske artefakter. Betydningen af sproget afhanger af, hvordan sproget
anvendes i disse omstendigheder. ”What is supposed to show what they signify, if
not the kind of use they have”, asks Wittgenstein (§ 10). Ordenes arbejde er sale-
des ogsa betydningen af ordene. Ord bliver meningslgse, nar de isoleres pa skrift
eller i printet form, fordi “...their application is not presented to us clearly” (8 11).
Andre steder sammenligner Wittgenstein ordenes betydning igennem den analogi
at kigge ind i kabinen pa et lokomotiv. Der er handtag, som ser mere eller mindre
ens ud, men de betyder noget forskelligt. Et er handtaget til en handsving; et andet
er handtaget til en ventil mv. (8 12). Pointen er, at ord ikke kun har én betydning,
og at der ikke kun er én egenskab, som karakteriserer et ord. Ifalge Wittgenstein er
det ikke umuligt at forsgge at udlede en feelles definition af et specifikt ord; for ek-
sempel i formen “alle veerktgjer modificerer et eller andet, eller alle ord betyder
noget”. Pointen er imidlertid, at det far vi ikke ret meget ud af. Vi kan ikke bruge
sadanne definitioner til ret meget. Vi har ikke sagt noget som helst siger Wittgen-
stein med sadanne definitioner (88 13-14). Derfor vil sproget altid afspejle verden
pa en ufuldsteendig og upreecis facon. Det er ganske enkelt ikke muligt preecist at
specificere viden i sprog.

Compare knowing and saying:

how many feet high Mont Blanc is-

how the word “game” is used-

how a clarinet sounds.
If you are surprised that one can know something and not be able to say it,
you are perhaps thinking of a case like the first. Certainly not of one like the
third (Wittgenstein 1983, § 78).

Dette er grunden til, at Wittgensteins sene filosofi er blevet sammenlignet med Po-
lanyis begreb tavs viden (Hall 1979; Gustavsson 2001) og den centrale idé heri at
“...We can know more than we can tell” (Polanyi 1966, s. 4). Polanyi understreger
0gsa — som Wittgenstein — brugen af det, som han kalder den eksplicitte dimension
— sproget. Ifglge Polanyi, betyder dette, at viden altid er tavs eller rodfeestet i tavs
viden.
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All knowledge falls into one of these two classes: it is either tacit or rooted in
tacit knowledge. The ideal of a strictly explicit knowledge is indeed self-
contradictory; deprived of their tacit coefficients, all spoken words, all for-
mulae, all maps and graphs, are strictly meaningless. (Polanyi, 1969, s. 195)

Igen far sproget sin mening igennem dens anvendelse og brug. Ved at sammenlig-
ne viden med at bruge sproget, bliver sproget en aktiv proces: et spgrgsmal om at
tale, teenke og gare ting. Det er ogsa klart ud fra denne beskrivelse, at viden bade
bestar af en lingvistisk og en non-lingvistisk dimension — altsa sproget, og de akti-
viteter, som sproget er sammenvevet med. Det er vigtigt, at det lingvistiske og det
non-lingvistiske opfattes som en relation, fordi isoleret fra hinanden bliver de me-
ningslgse. Det lingvistiske uden det non-lingvistiske er ligesom tomme ord, hvil-
ket som sagt er abenlyst, nar ordet isoleres fra andre ord pa skrift og i talen. Pola-
nyi (Polanyi 1966, s. 18) navner et andet eksempel: Prgv at fokusér pa lyden af
det talte ord og ikke pa dets betydning — inden laenge bliver ordet en fuldstendig
meningslgs klang (Hall 1979, s. 275). At tale om det non-lingvistiske uden det
lingvistiske er ligesa meningslgst. Vi mangler de begreber og de ord, hvorved vi
kan kommunikere og give virkeligheden mening for os selv og andre. Det er igen-
nem sproget, at vi kan beskrive, analysere og forstd. Derfor betyder begrebet tavs
viden saledes heller ikke, at sproget bliver mindre veesentligt. Det bliver derimod
langt mere vigtigt, fordi sproget aktivt konstruerer vores virkelighed (Harré and
Gillett 1994, s. 21). Sproget er netop ikke, som det ellers pastas i Wittgensteins
tidlige filosofi, et passivt og neutralt billede af virkeligheden. Den tavse dimensi-
on, som Polanyi mener, kendetegner alle former for viden, er knyttet til Wittgen-
steins sene filosofi, fordi en veesentlig del af den tavse viden er viden om, hvordan
man anvender ord og kommunikerer med andre. Den tavse dimension er saledes
indlejret i anvendelsen og forstaelsen — der hvor ord og begreber bliver menings-
fyldte. Polanyi bruger begrebet tavs viden for at understrege at det vi ser, erkender
og ger altid er et resultat af en integration af elementer, om hvilke vi har en viden,
som vi ikke kan sige. Viden om, hvordan man bruger ord og verktgjer, og i det he-
le taget viden om, hvordan man ger bestemte ting, handler altid om denne tavse in-
tegration af elementer; ligesom forstaelsen af bestemte ledelses- og organisations-
processer altid treekker pa disse ubevidste og tavse forstaelser (Shotter 2005, s.
115). Meningen med det lingvistiske afhaenger derfor ogsa altid af det non-
lingvistiske. Reglerne for sprogets anvendelse skal opfattes pa denne tavse facon —
som noget, der er indleert og internaliseret (Polanyi 1966, s. 16), og som bruges til
at opna bestemte ting. Og det at tale er bare noget, vi gar; det er ikke normalt no-
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get, vi gar og tenker over til daglig. Reglerne for sprogets anvendelse er tavse
normer, traditioner, praksisser, kulturer mv.

Som sadan er evnen til at tale et sprog mere, end blot viden om tale det. At tale
et sprog er et spgrgsmal om at leve og veere til. Begrebet sprogspil betyder “....that
the speaking of language is part of an activity, or of a form of life” (Wittgenstein
1983, § 23). At kunne tale et sprog er saledes at kunne deltage i en livsform og
bruge sproget til at gare forskellige ting: at korrigere, give reprimander, rapporte-
re, beskrive, reflektere, analysere, overtale, understrege, kgbe, byde ind, invitere
andre ind mv. (Harré and Gillett 1994, s. 21) (Hartnack 1994, s. 72-73). At lere et
sprog er at leere at bruge det, ikke blot at tale det. At forsta brugen er et forsta ku-
tymer, praksisser, brug, institutioner mv. - “To understand a language means to be
master of a technique” (Wittgenstein 1983, 8 199). Livsform er knyttet til fore-
komsten af standarder og normer, som foreskriver at mennesker opfarer sig pa be-
stemte mader i stedet for andre (Clegg 1975, s. 34-35). Sprogspil er integreret med
traditionen og dermed med alle andre aspekter af livet: felelser, emotioner og kon-
krete aktiviteter. Altsa det lingvistiske skal ikke overvurderes, idet det er sammen-
vaevet med et stort antal aktiviteter eller livsformer, men det lingvistiske konstrue-
rer ikke alene livsformen. I realiteten er der mange forskellige typer af viden, som
ikke er lingvistisk betinget. Dette inkluderer automatiske beveaegelsesmgnstre som
at ga og lgbe, sta pa ski, anvendelsen af vearktgj og kompleks viden, som den type
af viden, som er indlejret i haenderne pa kirurgen (Dreyfus and Dreyfus 1986;
Flyvbjerg 2001). Inspireret af Halls beskrivelser af relationerne mellem det tavse
og det eksplicitte (Hall 1979, s. 272) skal vi maske forsta forholdet mellem det
lingvistiske og det non-lingvistiske som et dialektisk forhold i den forstand, at
begge dimensioner ikke kan forstas uafhaengigt af hinanden. De er gensidigt ud-
viklende, men samtidig er de gensidigt udelukkende. Pa denne made vil der altid
veere en udvikling i viden. Sproget udvikles altid i samspil med virkeligheden,
samtidig med at sproget udvikler virkeligheden. I denne forbindelse sammenligner
Wittgenstein sproget med en gammel by.

Our language can be seen as an ancient city: a maze of little streets and
squares, of old and new houses, and of houses with additions from various
periods; and this surrounded by a multitude of new boroughs with straight
regular streets and uniform houses (Wittgenstein 1983, s. 8).

Sproget er ikke noget, som er fastlagt en gang for alle. Ord og seetninger har ikke

kun en funktion. Der er utallige forskellige brug. Yderligere kommer der hele ti-
den nye ord og begreber til, ligesom nye sprogspil kommer til. Andre bliver over-
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fladige og bliver glemt. Viden og sproget udvikles kontinuerligt. Men det er en
udvikling, som altid er betinget af traditionen og dermed de kontekstuelle regler
for sprogets anvendelse, som er indlejret i traditionen.

Efter at have klarlagt, at ord har utallige forskellige brug, og at meningen med
ord ikke kan klarlegges en gang for alle, bliver spgrgsmalet sa: Hvad ger det mu-
ligt at klassificere sprog som sprog. Wittgensteins svar er, at der ikke er nogen fel-
les essens, som karakteriserer sprog. Det betyder, at intet universelt kan defineres,
som kendetegner sprog eller livsformer for den sags skyld.

And this is true.- Instead of producing something common to all that we call
language, | am saying that these phenomena have no one thing in common
which makes us use the same word for all, - but that they are related to one
another in many different ways. And it is because of this relationship, or these
relationships, that we call them all language (Wittgenstein 1983, § 65).

De feenomener, som vi kalder sprog har dermed intet til feelles i en essentiel for-
stand, men de er relateret til hinanden pa mange forskellige mader. Det er her, at
Wittgenstein introducerer begrebet familielighed. Sprog ligner hinanden pa samme
made som medlemmerne i en familie kan ligne hinanden pa samme tid, som de er
forskellige fra hinanden: “...build, features, colour of eyes, gait, temperament, etc.
etc. overlap and criss-cross in the same way. — And | shall say: “games” form a
family” (Wittgenstein 1983, § 67).

Det er heller ikke muligt at drage nogle klare greenser mellem forskellige sprog.
Det er maske nok muligt at gere det, hvis man har et meget specifikt formal men
ikke i alle forhold. Men betyder det sa, at sproget er meningslast; fordi man ikke
kan definere den falles essens og ikke kan definere, hvor graenserne gar. Hvis,
sparger Wittgenstein, jeg siger til en person: ”Stil dig omtrent derhenne” — vil en
sadan forklaring ikke virke udmerket (§ 88). Selvfalgelig vil den det, fordi det
vaesentlige spergsmal drejer sig ikke om, hvorvidt informationen er pracis eller
uprecis. Det vaesentlige spargsmal er, om informationen forstas eller misforstas.
Der er intet, der tyder pa, at meningen med ord og begreber skal veere pracist de-
finerede, for at de kan bruges.

Som en konsekvens heraf, er kommunikation ikke karakteriseret ved, at man de-
finerer betydningen af bestemte ord og begreber. Det kan ikke lade sig gere at
kommunikere pa denne made. Kommunikation er ligesom at forklare en anden
person, hvad et spil er. Det er ikke muligt at definere en ting, som kendetegner alt,
hvad vi kalder spil. | stedet er kommunikation og forstaelse kendetegnet ved, at de
opnas igennem sammenligninger og eksempler.
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And this is just how one might explain to someone what a game is. One gives
examples and intends them to be taken in a particular way. — | do not, how-
ever, mean by this that he is supposed to see in those examples that common
thing which | — for some reason — was unable to express, but that he is now to
employ those examples in a particular way. Here giving examples is not an
indirect means of explaining — in default of a better. For any general defini-
tion can be misunderstood too. The point is that this is how we play the game.
(I mean the language-game with the word game) (Wittgenstein 1983) (§ 71).

Sadanne former for kommunikation er ikke noget pa bekostning af noget, som er
bedre, eller som ville veere bedre ideelt set. Hvis kommunikation skulle veere prae-
cist i form af, at man ngje definerede sine ord, nar man kommunikerede, ville der
stadig veere det problem, at kommunikationen kunne misforstas. Pointen er sale-
des, at dette er den made, som vi naturligt ma kommunikere pa, men hvor kom-
munikationen afhanger af, at de personer, man kommunikerer med, deler en fel-
les opfattelse af, hvordan ord bruges og saledes kan forsta eksemplerne, beskrivel-
serne, analogierne og sammenligningerne. Kommunikation er pa denne made et
spil, der spilles via eksempler, beskrivelser, analogier og sammenligninger. Me-
ningen er indeholdt i sadanne beskrivelser. Det er ikke ngdvendigt ngjagtigt at
specificere betydningen af hvert enkelt ord, og det kan sa i gvrigt heller ikke lade
sig gare.

What does it mean to know what a game is? What does it mean, to know it
and not be able to say it? Is this knowledge somehow equivalent to an unfor-
mulated definition? So that if it were formulated | should be able to recognize
it as the expression of my knowledge? Isn’t my knowledge, my concept of a
game, completely expressed in the explanations that | could give? That is in
my describing examples of various kinds of game; showing how all sorts of
other games can be constructed on the analogy of these; saying that | should
scarcely include this or this among games; and so on. (Wittgenstein 1983, §
75).

Begrebet sprogspil betyder saledes ikke blot, at vi bliver ngdt til at opgive denne
idé om en fuldstendig praecis repraesentation af virkeligheden i vores mader at
kommunikere pa; det betyder simpelthen ogsa, at vi ma opgive dette som et ideal
for vores mader at agere i verden pa, som forsker, konsulent, leder eller medarbej-
der.

30



Sprogspil, organisering og lean

Wittgensteins sene filosofi har afgerende betydning i forhold til, hvordan vi kom-
mer til at forsta centrale elementer af, hvad organisering i det hele taget handler
om — inklusive hvad lean-konceptet — som en bestemt made at organisere pa —
handler om. Jeg vil udlede tre centrale implikationer af at kigge pa organisering fra
et sprogspilsperspektiv. Disse implikationer er:

e Organisering som social konstruktion
e Organisering gennem forhandling af mening
e Organisering gennem opbygning af et feelles sprog

Social konstruktion

Den forste implikation er, at organisationer socialt konstrueres igennem de sprog-
spil, som er i organisationen. Det er igennem sprogspillene at organisationen kon-
struerer, hvad der er dens mission, malsatninger, problemstillinger, og hvad der
skal til for opna sine mal og lgse sine problemstillinger. Organisationens konstrue-
res saledes igennem kommunikationsmgnstrene i organisationen inklusive de hie-
rarkiske forhold, som karakteriserer organisationen. Dermed sagt, at enhver orga-
nisation har sin kultur, som egentlig er betegnelsen for, at organisationer har hver
deres sprog, hvorigennem de konstruerer organisationen. Organisationens sprog-
spil er saledes ogsa historisk betingede mader at tale og handle pa; dvs. at de regu-
leres af bestemte regler sasom traditioner, normer, standarder mv., som i vid ud-
straekning er tavse og taget for givet af organisationens medlemmer. De er accepte-
rede som den made, som organisationen taler og handler pa og dermed lgser sine
problemer pa. Sprogspillene er indlejret i den made, som organisationen og dens
medlemmer anvender sine kvalitets- og gkonomisystemer, den made som teknolo-
gien anvendes pa i organisationen, den made der kommunikeres med kunderne pa
mv. Det at sige, at organisationen er socialt konstrueret betyder pa den ene side, at
organisationens medlemmer er aktivt involveret i at skabe organisationen igennem
den made, hvorpa de taler og handler i organisationen; pa den anden side betyder
det, at de mader man taler og handler er opstaet igennem en lang social samspils-
proces, som involverer andre aktgrer og omstendigheder og som over tid har ud-
viklet sig til sociale spilleregler. Nar nye medlemmer kommer til organisationen
skal de netop tilegne sig disse spilleregler for at kunne bega sig i organisationen.
Denne proces er i litteraturen kaldt en beveegelse fra legitim perifer deltagelse til
fuld deltagelse (Lave and Wenger 1991; Wenger 1998), hvor sidstnavnte proces
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er kendetegnende for, at en person er blevet fuldt integreret i organisationens
sprogspil gennem forskellige socialiseringsprocesser.

Ideen om, at organisationer er socialt konstruerede gennem deres sprogspil har
ogsa vidtraeekkende konsekvenser i forhold til at forsta lean-konceptet og de udfor-
dringer, som det stiller organisationer overfor. Lean er et bestemt koncept for or-
ganisering af produktionen. Lean som sadan er et sprogspil, som er opfundet af le-
dere og forskere, hvor disse aktgrer har forsggt at opstille nogle mere generelle
spilleregler for konceptets anvendelse. Pa den anden side er effekterne af lean
hverken simple eller entydige. Der kan dokumenteres mangfoldige effekter af
lean, og erfaringerne med lean i den ene virksomhed vil veere forskellige fra erfa-
ringerne i en anden virksomhed. Arsagen er den simple, at effekten af lean-
konceptet i hver enkelt tilfelde afhenger af den made, hvorigennem konceptet
overseettes til den enkelte virksomhed. Dermed ligger en meget stor del af svaret
pd, om lean bliver en succes eller gj, ikke blot i lean-konceptet selv — det er maske
endda en meget ringe del - men i den made lean anvendes pa i den enkelte virk-
somhed pa. Successen afhanger saledes meget af, hvordan det bliver omsat til be-
tydning og mening pa den enkelte virksomhed, og hvordan det efterfalgende an-
vendes af lederne og medarbejderne i den enkelte virksomhed. Som sadan er kra-
vet for, at lean skal blive en succes, at lean-konceptet bliver en integreret del af
sprogspillene i organisationen. Det betyder ogsa, at meningen med lean-konceptet
reelt hele tiden flytter sig, fordi meningen hele tiden dannes igennem de konkrete
interaktioner mellem aktarerne i hver enkelt virksomhed. Lean bgr saledes ikke
betragtes som en endeligt afsluttet proces men som et koncept, som hele tiden skal
udvikles, ligesom det kontinuerligt skal bruges til at udvikle organisationen. Ideen
om forandring som en implementering, der starter og slutter pa bestemte tidspunk-
ter, ma saledes forlades. De projekter, som vi har observeret kan ikke betegnes
som andet end forsgg pa at kickstarte processen mod visionen om lean-produktion,
men det kraever en langt mere systematisk indsats, hvis man for alvor vil have suc-
ces med konceptet. Og her skal man ikke glemme, at lean-konceptet basalt set er et
saet af veerktgjer i en veerktgjskasse, som kun tilfgrer veerdi i det gjeblik, at akte-
rerne har laert at bruge de veerktgjer, som er indeholdt i veerktgjskassen. Lean-
produktion er saledes en menneskelig konstruktion, som ikke kan forstas uafhaen-
gigt af aktarer, kultur og historie. Det er heller ikke et neutralt set af veerktgjer, og
det patenterer ikke sandheden. Lean-konceptet ma vurderes ud fra dens evne til at
endre den sociale virkelighed; til at intervenere i den sociale virkelighed og igen-
nem sit bidrag til at hjelpe aktgrerne med at transformere deres egen virkelighed
(Henriksen, Narreklit et al. 2004).
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Som et sprogspil, eksisterer lean-konceptet i specifikke historiske og sociale
omsteendigheder, som skaber dets mening. Lean er en social konstruktion, som
igen bruges til at konstruere den sociale virkelighed (Astley 1985). Og lean-
sproget kan ikke forstas uafhaengigt af tid og sted, og de akterer, som er involveret
her. Nar lean-konceptet benyttes til at forsta, analysere og lgse problemer i praksis,
sker dette ud fra et specifikt synspunkt. Lean er noget, der arbejder, og ma forstas
der, hvor det arbejder, og hvordan det pavirker menneskers liv. Lean er saledes en
magt, der er pa arbejde, hvor det kritiske spgrgsmal er, om det er en magt, som er
spredt ud i organisationen, eller om det er en magt, som er koncentreret pa fa han-
der. 1 nogle tilfeelde er lean-sproget og lean-maden at arbejde pa en integreret del
af et feellesskab. | andre tilfelde er lean udtryk for en separation mellem ”0s” og
”dem” i organisationen.

Forhandling af mening

Vi er nu fremme ved den anden implikation af at anskue organisering ud fra et
sprogspilsperspektiv, nemlig denne at organisering konstrueres socialt igennem en
proces, som vi kan kalde forhandling af mening (Wenger 1998). Sproget er som
sagt en aktiv skaber af vores virkelighed. Igennem sproget er vi i stand til at be-
skrive, analysere og forsta vores virkelighed; det er ligeledes igennem sproget at vi
konstruerer vores meninger, holdninger og veerdier. Den organisatoriske virkelig-
hed konstrueres saledes igennem sprogspil — igennem aktgrer, som taler eller
handler i reaktion mod andres tale og handlinger. Begrebet sprogspil er velegnet
som metafor for organisering, fordi det giver et indtryk af kommunikative treek og
modtraek, og at virkeligheden hele tiden undergar en lgbende forhandling af disse
treeks — og modtraeks — betydning. Det er denne proces, vi kalder forhandling af
mening, hvilket betoner, at vores virkelighed er forhandlet og hele tiden er til for-
handling. I en almindelig samtale forekommer sadanne forhandlinger i og med, at
deltagerne hele tiden reagerer pa de andres kommunikative traek. Karakteren af
disse reaktioner kan for eksempel vare accept, bekreftelse, understattelse af an-
dres udsagn, men de kan ogsa have karakter af forsgg at modificere eller nuancere
meningen eller et forsgg pa at forkaste den.

...In every conversation a positioning takes place, which is accepted, rejected

or improved upon by the partners in the conversation (Czarniawska 1997, s.
14).
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Samtalen kan ogsa give indtryk af, hvem der er toneangivende i forhold til at til-
legge kommunikative treek mening. Begreber, udsagn, satninger, begivenheder
mv. kan tilleegges en mangfoldighed af betydninger, og det er ofte aktgrernes posi-
tion i sprogspillene samt den strategiske situation, som bliver afgarende i forhold
til at tillegge begivenheder betydning. Akterer har altsa forskellig position i
sprogspillene og har dermed ogsa forskellige muligheder for at pavirke sprogspil-
let og sprogspillets regler. Forhandlingsprocesserne, hvorigennem organisationer
bliver til, er saledes praeget af forskellige aktarer, som taler ud fra bestemte inten-
tioner og bestemte positioner. Sprogspillene er dermed ogsa magtspil. Men det er
ikke et magtspil, hvor magten er placeret bestemte steder. Snarere er der pracist
tale om et spil mellem aktarer i forskellige positioner, hvor alle sdledes har en po-
sition, hvorfra de kan sgge at pavirke spillet. Wenger taler om ownership-of-
meaning, som refererer til den position, aktgren har, i forhold til at kunne “...make
use, affect, control, modify, or in general assert as ours the meanings that we can
negotiate” (Wenger 1998, s. 200).

Ifalge Wenger foregar denne forhandling af mening i praksisfallesskaber, som
varierer 1 betydning og vigtighed. Disse feellesskaber er “meningsgkonomier”
(Wenger 1998, s. 197-201). At tale om magt i forbindelse med sprogspil er dermed
ikke et fast begreb med en fast positionering. Positionerne kan derimod variere
(Harré and Gillett 1994). Sprogspil er et godt begreb her, fordi det giver dette ind-
tryk af kommunikative treek, modtraek, taktik og positionering — pracist som et
spil. Tryggestad (1995) treekker pa Von Clausewitz pa den samme made. Trygge-
stad argumenterer for, at Von Clausewitz, som var krigsteoretiker, beskaftigede
sig med krigen pa en made, som er sammenlignelig med spilmetaforen. Ifglge Von
Clausewitz, var den bedste krigsherre ikke den, som havde den bedste plan men
derimod den krigsherre, som var i stand til at improvisere og tilpasse sig &ndrede
betingelser. Krigen er et usikkert projekt, som er udsat for &ndringer i vind og
vejr, landskaber, uheld, held, uforudsigelige modtraek, forsyningslinjer, vaben,
mend og andet materiale (Tryggestad 1995, s. 5-6). Pa denne made opfattes krigen
som en kompleks social proces. Sprogspil ligner Von Clausewitz’ krigsmetafor pa
den made, at sprogspillene hele tiden forandrer sig og skaber anderledes betingel-
ser for de naeste treek. Spillet finder ikke sted pa ét sted men mange forskellige ste-
der. En anden nyttig sammenligning her er Tamara, Los Angeles’ lengste teater-
stykke (Boje 2001). Dette spil forega pa mange forskellige scener. Der er aktarer,
som kommer og gar, og selv tilskuerne skifter scene fra tid til anden. Det er en hi-
storie, som aldrig ender, eller man kan sige, at aktarerne hele tiden jagter historien,
som skrives fra mange forskellige steder og fra mange forskellige perspektiver.
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| forhold til lean-konceptet betyder dette, at lean bliver til igennem en konstant
forhandling af mening, hvor der er mange deltagere i mange forskellige positioner.
Lean-konceptet og dets betydning bliver netop til igennem mange forskellige
sprogspil med deltagelse af mange forskellige aktgrer, som selvfglgelig har for-
skellige interesser i forandringsprocessen. Lean-konceptets succes eller mangel pa
samme afhaenger af disse forhandlingsprocesser — i gvrigt er det sveert entydigt at
fastlegge kriterierne for succes eller fiasko, for ogsa det afhaenger af gjnene der
ser pa tingene. Der er ikke noget objektivt eller verdifrit synspunkt. Lean-
konceptet i sig selv er opstaet og stettes aktivt af forskellige organisationer og in-
stitutioner. Det inkluderer bade videnskabelige institutioner, konsulentorganisatio-
ner, interesseorganisationer mv. Her er der akterer, som pregver at definere, hvad
der er god lean-praksis, og hvad der er mindre god lean-praksis. Men selvom, man
forsgger at pakke lean ind i en videnskabelig retorik, er det klart, at disse aktarer
har deres egeninteresse i promoveringen af lean. Internt i de virksomheder og in-
stitutioner, som anvender lean, er der magtspil omkring lean-konceptets status og
position sammenlignet med andre sprogspil i organisationen: Produktionens sprog,
salgssproget, udviklingssproget, markedsferingssproget, skonomisproget mv. Der
er saledes kampe omkring, hvad det dominerende sprog skal vere. | de tilfalde,
hvor lean er et nyt sprog i en organisation — som det er tilfeldet i dette projekt -
skal lean farst til at tilkeempe sig en position, hvor det bliver et nyt accepteret og
legitimt sprog til at forsta og lgse problemer med. Dette er magtspil, som foregar
dagligt som en forhandling af betydning og mening, og som ofte er preeget af for-
udsaetninger og antagelser, der er tavse og taget-for-givne (Hardy and Clegg 1996;
Jargensen 2004; Jgrgensen 2007). Disse forudsztninger og antagelser kan fungere
som et sandhedens tyranni, i den forstand, at det kan veere svert at begynde at saet-
te spgrgsmalstegn ved disse antagelser og forudsetninger, fordi de ligger pa et
tavst og ubevidst plan.

Feelles sprog

Selvom jeg saledes har afskrevet det objektive og det veerdifrie synspunkt, s me-
ner jeg dog nok kan opstille nogle kriterier for, at lean-konceptet kan blive en suc-
ces. Det altoverskyggende kriterium er, at der etableres et felles sprog om lean, sa
der etableres et egentligt feelles lean-sprog i organisationen. Det er igennem et fal-
les sprog, at man overhovedet kan organisere sig i en organisation, og det overho-
vedet giver mening at tale om en organisation. Da lean-konceptet er et princip for
organisering ger det samme sig naturligvis geeldende for lean. Og det vil sige, at
der med tiden skal opstd de samme tavse forstaelser af lean-begreber og lean-
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veerktgjer, som er et udtryk for, at ledere og medarbejdere begynder at forsta, hvad
lean skal anvendes til, og maske ogsa hvad det ikke skal anvendes til. Disse tavse
regler for anvendelse af lean-sproget og den historiske socialisering, som manife-
steres i en evnen til at vaere en kompetent spiller i et historisk situeret og kollektivt
sprogspil er noget, som skal opbygges og udvikles i takt med orgnanisationens ud-
vikling. Udvikling og forandring vil saledes ogsa vere en del af enhver sund lean-
proces.

Opsummerende er en indlejring i organisationens sprogspil af afggrende betyd-
ning for lean-konceptet, da lean skabes, modificeres og udvikles igennem sprog-
spillene i organisationen. Gergen og hans kollegaer (Gergen, Gergen et al. 2004, s.
41-45) bruger begrebet dialog til at beskrive sadanne sociale konstruktionsproces-
ser og forhandlingsprocesser. Jeg vil bruge disse karakteristika ved dialogen som
en opsummering af, hvad et feelles sprog ville implicere i forhold til lean.

Lean opstar i det offentlige rum

Dialogen opstar i det offentlige rum i den forstand, at psykologiske processer hos
individet reflekterer sociale processer pa grund af individuerings- og socialise-
ringsprocesser. Lean-konceptets begreber og verktgjer er pa samme made offent-
ligt tilgeengelige symboler, som bliver gjort til genstand for forhandlingsprocesser
I organisationen og derfra — eventuelt — indlejres i organisationens sprogspil og in-
dividuerings- og socialiseringsprocesser.

Lean er en form for koordineret handling

Lean ma saledes forstds som et relationelt koncept i den forstand, at meningen
med lean-begreber og lean-veerktgjer afhaenger af kommunikative treek og mod-
treek, hvor modtreekkene forandrer meningen og betydningen: ...the meaning of
an individual’s expression within a dialogue depends importantly on the response
of his or her interlocutor...” (Gergen, Gergen et al. 2004, s. 42). Lean-begreber og
—veerktgjer opnar deres mening igennem deltagelsen af en raekke forskellige akte-
rer, hvorigennem der opstar normer og traditioner for deres anvendelse, som kan
sikre koordineringen og forstaelsen af tale og handlinger.

Lean-konceptets effektivt er kropsligt og kontekstuelt indlejret

Enhver forstaelse af lean inkluderer kropslige handlinger og en kontekst eller en
“livsform” i hvilken lean-sproget anvendes. Dette sprog understattes af gestik, to-
nefald, kropssprog mv. og materielle omsteendigheder sasom objekter og rum. Pa
denne made er et effektivt lean-sprog afhaengig af tavse forstaelser savel som den
tavse evne til at integrere mange forskellige symboler til mening.
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Lean-konceptets effektivitet er historisk og kulturelt situeret

Det afthanger af kulturelle traditioner — og man kan forvente vanskeligheder, hvis
deltagerne ikke deler sadanne traditioner. Deraf, nogle lean-begreber og verktajer
vil maske vare effektive i nogle kulturer, mens de ville vaere ineffektive i andre.

Lean kan tjene mange forskellige formal, bade de positive og de negative

Lean kan bade bruges og misbruges pa mange forskellige mader. Som Wittgen-
stein siger det (Wittgenstein 1983, § 11): “Think of the tools in a tool-box: There
is @ hammer, pliers, saw, a screw-driver, a rule, a glue-pot, glue, nails and screws.
The functions of words are as diverse as the functions of these objects”. | den for-
bindelse er det ogsa relevant at sperge, om lean overhovedet er den rigtige made at
organisere sig pa. Det er jo ikke sikkert. Det vil nok vare ngdvendigt med konti-
nuerlige overvejelser om konceptets anvendelighed i forhold til at producere de
gnskede resultater. Ydermere kan det tilfgjes, at processerne og udfaldene af lean
kan evalueres bade positivt og negativt afhaengig af den position fra hvilken evalu-
eringen foretages: ledelse, medarbejder, fagforening, marked, kunder mv. vil nok
ikke drage de samme konklusioner.

Konklusioner

Lean-konceptets succes afhenger af den made, hvorigennem det anvendes pa i or-
ganisationen, i tale og handlinger. Lean-konceptet ma saledes blive en integreret
del af sprogspillene i organisationen. | sa fald vil lean-konceptet anvendes til soci-
alt at konstruere virkelighed, det vil vare en integreret del af de forhandlingspro-
cesser, som dagligt foregar i organisationen, og der vil opnas et falles sprog, som
ger, at lean kan anvendes som et validt organiseringsprincip. Men det kan ikke
ske, far organisationen systematisk begynder at fokusere pa de eksisterende kom-
munikationsmgnstre i organisationen. Det er klart, at lige sa vel, som en succesfuld
indlejring af lean kraver, at lean-konceptet integreres i sprogspillene, sa bliver
man ogsa ngdt til at arbejde med kommunikationsmgnstrene i organisationen for at
indlejre lean i sprogspillene. Det er denne organisering af sprogspil — med andre
ord organisering af kommunikation — som er central i al forandringsledelse; ogsa i
forandringsledelse i forbindelse med lean-konceptet.
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KAPITEL 4

SPROG OG IDENTITET

Kommunikation og den made, som kommunikationen er organiseret pa, er altsa
centralt i forhold til forandringsledelse. Det er centralt i forbindelse med dannelsen
af et feelles sprog og dermed en betingelse for dannelsen af et feellesskab og feelles
identitet. Kommunikation er saledes et spargsmal om liv eller dgd for organisatio-
nen (Gergen, Gergen et al. 2004). Kommunikationen kan bade vaere generativ og
skabe veakst, men det kan ogsa veere dysfunktionel og gdeleggende; bade i forhold
til individets egen veekst men ogsa i forhold at holde sammen pa en organisation. |
grelle tilfeelde, hvor kommunikation ikke virker, kan der ske det, at organisationen
simpelthen falder fra hinanden, og hvor individerne i stedet for at arbejde sammen,
kun arbejder mod deres egne mal. Det er tilfeelde, hvor individ og organisation re-
elt er gledet fra hinanden pga. manglende tillid. En af arsagerne til, at dette sker, er
mangelfuld kommunikation i tilfeelde, hvor der ellers er allermest behov for den —
nar der sker forandringer i organisationer. Resultatet kan veere fglgende.

There is little reason to expect one’s loyalty to a group or an organization to
be reciprocated. It is unwise (“irrational’”) to proffer such loyalty on credit
when it is unlikely to be repaid (Bauman 2004, s. 30).

Bauman skriver dette i relation til globaliseringen og de dramatiske forandringer,
som falger af globaliseringen. Sammenbrud i organisationer er saledes ofte for-
bundet med forandringer, hvilket er meget naturligt, da forandringer i de forhold,
der pavirker organisationen ngdvendigvis ogsa ma fglges af forandringer internt i
organisationen. Hermed er vi tilbage ved sprogspil og forhandling, hvor det der
skal forhandles om er kriterierne — normerne og standarderne — for tale og hand-
ling. Maske kan disse tavse normer og standarder sammenlignes med en ganske
vist oftest uformel kontrakt mellem individ og organisation i den forstand, at for-
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pligtelser og forventninger til hinanden falger af normerne og traditionerne i orga-
nisationen. Metaforen om kontrakten illustrerer betydningen af kommunikation, da
en god kontrakt ma forudsattes at veere udviklet i samspil med de involverede par-
ter, mens en kontrakt, som paduttes, ikke er specielt hensigtsmaessig i forhold til at
skabe en falles forstaelse og en felles identitet.

Sa kommunikation er den mest centrale parameter i forbindelse med organisato-
riske forandringer og dermed ogsa i forbindelse med lean-konceptets integration i
organisationer. Det er igennem organiseringen af sprogspillene, at meningen med
et begreb som lean opstar og udvikler sig. Som jeg ogsa har redegjort for, er et af
malene med organiseringen af sprogspillene, at der opnar et felles sprog, saledes
at lean bliver et forstaeligt organiseringsprincip, og at det bliver naturligt at kom-
munikere i lean-termer i organisationen. Lean-sproget skal saledes gares til aktg-
rernes eget sprog i organisationen, hvorefter det som sadan er en naturlig integreret
del af organisationens praksis. For at kunne arbejde med dette, er det ngdvendigt at
diskutere et andet centralt begreb, som er teet knyttet til sprogspil, nemlig identitet.
Identitet er her pa linje med sprog teenkt som et begrebsligt veerktej til at overveje
de grundlaeggende treek i forbindelse med organiseringen af kommunikationsmgan-
strene i organisationen. Identitet handler her om tre forskellige formal, som kom-
munikationsmgnstrene bgr opfylde: (1) at hver enkelt akter i organisationen far
mulighed at konstruere sin egen identitet i organisationen; altsa at hver enkelt ak-
tgr kan opna en meningsfuld position i organisationen; (2) at det bliver muligt at
tale om organisationen som én aktar, altsa som en organisation, som vitterligt er én
organisation, der fglger de samme mal og som opnar en legitim formel eller ufor-
mel social struktur omkring disse mal, hvilket ogsa betyder, at sammenhzangen
mellem individ og organisation ikke falder sammen men udvikles til en egentlig
kollektiv identitet; og (3) at de identiteter, der opbygges giver tilfredsstillende svar
i relation til organisationens interessenter — dvs. kunder, leverandgrer, konkurren-
ter, offentlige myndigheder, ledere, ansatte mv. | denne forbindelse er det centrale
spargsmal selvfalgelig, hvorvidt lean er det rigtige koncept for organisering. Det
er jo ikke ngdvendigvis det rigtige sprog for organisationen. At skabe sammen-
haeng mellem disse tre dimensioner; dvs. det individuelle, det kollektive og interes-
senterne, er derfor ogsa nggleudfordringen i forbindelse med organiseringen af
kommunikationen. Vi vil derfor i dette kapitel arbejde med begrebet identitet, og
vi vil gare det i tre tempi. Farst vil jeg redegere for sammenhangen mellem sprog
og identitet; for det andet vil jeg beskrive sammenhangen mellem identitet og
narrativitet; endelig for det tredje praesenteres nogle overvejelser omkring forhol-
det mellem den individuelle identitet og den kollektive identitet.
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Identitet som sprogspil

Da virkeligheden konstrueres igennem at spille sprogspil, konstruerer vi ogsa os
selv igennem at spille sprogspil. Sproget er selvets teknologi (Foucault 1988).
Sproget er den varktgjskasse, hvorigennem vi skaber os selv i verden. Som sadan
er identitet et spgrgsmal om at bruge lingvistiske vaerktgjer som koncepter, meto-
der, s&tninger, symboler, historier og myter med henblik pa at konstruere virke-
ligheden. Vi bruger sproget til at handle i verden med, og dette sprog er som navnt
tidligere sammenvavet med kropslige handlinger og aktiviteter. Det faglger heraf,
at kilden til identitetsdannelse ligger i kulturen og de delte kulturelle symboler og
ressourcer (Geertz 1973; Bruner 1996). Identitet er betinget af evnen til at kunne
bruge sprog; med andre ord, evnen til at deltage i sprogspil.

Der er to begreber fra Wittgensteins begreb om sprogspil, som jeg vil ga naerme-
re ind i her. Farste begreb er begrebet “familielighed”, som pa en gang udtrykker
ideen om, at vi genkender virkeligheden igennem en proces, hvor forskellige situa-
tioner tilleegges familizere karakteristika. Jeg beskriver familielighed som en pro-
ces, hvor kropslige processer forskydes mod eksterne objekter, hvorigennem disse
bliver en del af en selv i den forstand, at de bliver en del af de aktiviteter, som in-
dividet er i gang med. Det andet koncept er begrebet regler, som jeg allerede har
beskeeftiget mig med tidligere, men som har nogle implikationer i forhold til iden-
titetsdannelse. Begrebet regler anvendes her som udtryk for, hvordan brugen af
sproget forudsatter, at man tilegner sig reglerne for sprogets anvendelse; regler
som imidlertid ofte er tavse og taget for givet og over tid kan udvikle sig fra mere
eksplicitte regler til tavse forstaelser. Som neevnt skal regler forstas som udtryk for
norm, tradition, konvention mv., og de er jo forudsetninger for, at det overhovedet
kan lade sig gere at tale om kollektiver sdsom organisation, kulturer og samfund
(Dewey 1916). Det er klart, at familielighed og regler betinger hinanden, idet
sidstnaevnte kun kan forstas igennem og som farstneevnte. Familielighed er, for ek-
sempel, pa en og samme tid en konsekvens af sprogspillenes regler og en betingel-
se for at bruge sproget i en bestemt situation.

Familielighed

Begrebet familielighed er den lgsning, som Wittgenstein tilbyder i forhold til det
problem, at vi ikke kan finde en felles karakteristika, som gar, at vi genkender
sprog som sprog for eksempel. | manglen af dette feellestraeek argumenterer han for,
at ting bliver kaldt for det samme — ikke fordi de er de samme — men fordi de lig-
ner hinanden. Der er netveaerk af lighedspunkter, som overlapper hinanden og gar
pa kryds og pa tvars af hinanden. Det samme ger sig geldende med sprog. De
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ligner hinanden pa samme made, som brgdre og sastre ligner hinanden — “build,
features, colour of eyes, gait, temperament, etc. etc. overlap and criss-cross in the
same way. — And | shall say: "games” form a family” (Wittgenstein 1983, 8§ 67).
Det falger heraf, at de feenomener, som vi kalder sprog, kaldes sprog, fordi de lig-
ner hinanden sadan som bradre og sgstre ligner hinanden pa forhold som udseen-
de, karaktertreek osv. Alligevel er de naturligvis forskellige fra hinanden. Dette
netvaerk af ligheder er vigtig i forhold til at forsta, hvordan individer genkender
forskellige situationer som “de samme” som andre situationer. En vigtig del af
denne proces er reglerne for sprogets anvendelse, hvilket betyder, at lighed med
andre situationer ligesa meget er noget, som konstrueres, som noget der erfares.
Identificering afhanger af genkendelse af familielighed. Identificering og identitet
for den sags skyld kan ikke opnas uden en fornemmelse af, at det man erfarer pa
en eller anden made er lig andre situationer, som man har erfaret. Hvis ikke fami-
lielighed i et eller andet omfang er tilstede, er det sveert at handle — det er i hvert
fald sveert at handle klogt eller kompetent, fordi det afhanger af en evne til at lzese
situationen. Identificering er et resultat af, hvad individet har erfaret og gjort i lig-
nende situationer. Det er ikke et praecist begreb men uprecist og flygtigt — allige-
vel er det nok til menneskelig forstaelse og samarbejde. | handteringen af hver-
dagssituationer traekker individer pa, hvordan de har lart at anvende sproget i an-
dre situationer — hvorigennem de konstruerer virkeligheden. De bruger fortiden til
at konstruere nutiden — og de bruger fortiden til at give nyt indhold i nutiden.
Igennem familielighed gares situationer sammenlignelige, og der skabes ogsa en
vis form for gennemsigtighed mellem handling og konsekvens. Familielighed og
regler er med at gare virkeligheden nogenlunde forudsigelig. Hvis virkeligheden
ikke var nogenlunde forudsigelig, ville det vaere umuligt at forsta virkeligheden.
Det ville ogsa veere umuligt at koordinere sociale handlinger, fordi de afhaenger af
forudsigelighed (Weick 1979, s. 100).

Det er vigtigt at forsta, at familielighed ikke kun er et spgrgsmal om at erfare
specifikke situationer som sammenlignelige med andre. Identificering skal ikke
forstas som et passivt automatisk svar pa, hvad der sker. Det er en aktiv og ofte re-
flekterende proces, hvorigennem individer bruger sprog til at positionere dem i
sprogspillet. Som sadan er familielighed en konstruktion. Det er en projektion fra
individet til den eksterne verden. Identificering bliver en proces, hvor sammen-
hang og koherans "palaegges” verden og bliver til individets virkelighed. Identifi-
cering er saledes et spgrgsmal om at forsgge at skabe sandheden i verden igennem
sproget. ” Metaphorically speaking, identifying is an attempt to overcome the flu-
idity of change by collapsing a video clip into a snapshot” (Sfard and Prusak 2005,
s. 16). “When people punctuate their own living into stories, they impose a formal
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coherence on what is otherwise a flowing soup” (Weick 1995, s. 128; Boje 2001,
s. 2). At spille sprogspil er saledes eksistentielt for os. Det er ikke kun et spargs-
mal om at kommunikere. Det er et spgrgsmal om at skabe os selv igennem de rela-
tioner, som vi deltager i. Vi kender os selv igennem de aktiviteter, som vi er delta-
gere i. Polanyi (1966) introducerer den ide, at der er en tavs dimension i enhver
form for tale og handling. Det er igennem en tavs integration af utallige elementer
I en kontekst, at vi fortolker og handler i verden. Det er faktisk et centralt element i
teorien om tavs viden. Vi skaber mening igennem en tavs integration af elementer,
hvorom vi har en viden, som vi ikke kan sige. Polanyi forklarer dette med, at nar
vi handler i verden — underviser, producerer, spiller, kreerer mv. — sa kender eller
ved vi kun, hvordan vi skal opfatte og gere ting igennem en lang reekke elementer
i konteksten, som vi kun subsidizrt kender igennem den rolle, som de spiller i
skabelsen af den sammenhangende enhed, og det er disse subsidizre elementer,
hvorom vi har en viden, som vi ikke kan sige. | handlingen integreres det subsidi-
are sa at sige ind i det fokale (den aktivitet, som vi er i gang med). For eksempel
fokuserer vi ikke pa vores hand og vores kuglepen, nar vi skriver. Vi fokuserer pa
det, vi skriver. Vi kender vores hand og kuglepennen igennem det, vi skriver. Vi er
ikke bevidste om handens eller kuglepennens bevagelser, men de spiller ikke de-
sto mindre en vigtig rolle i det, som vi skriver. Nar vi kigger pa et ansigt, fokuserer
vi heller ikke pa ansigtets treek; grer, gjne, naese og mund. Vi fokuserer pa ansigtet
i sin helhed. Hvis vi derimod veelger at fokusere pa handen, kuglepennen eller an-
sigtets treek, bliver dette fokus for vores opmarksomhed, men dette vil ogsa kun
veaere noget, som vi kender igennem en lang raekke subsidizere elementer, hvorom
vi har en viden, som vi ikke kan sige. Disse interne processer er utroligt komplek-
se og karakteriseret ved, at de er svere at kontrollere, fale og erfare. Men evnen til
at integrere og skabe ting er ikke desto mindre tilleert igennem en proces, som kan
veere ganske anstrengende (Polanyi 1966, s. 14-15). Implicit i denne ide om tavs
viden er den opfattelse, at viden basalt set karakteriseres som fra-til beveegelser.
Vores viden bevager os fra vores krop til dens mening pa en made, hvor meningen
projiceres vk fra 0s. Vi bruger vores krop som instrument i at kunne fortolke og
gere ting. Vi kaster os ud i verden igennem vores evne til at integrere mange for-
skellige elementer til en sammenhangende enhed. Ved, at vi kaster os ud i verden,
forskydes meningen sa at sige vak fra os: fra vores krop til eksterne objekter.

Our body is the ultimate instrument of all our external knowledge, whether
intellectual or practical. In all our waking moments we are relying on our
awareness of contacts of our body with things outside for attending to these
things. Our own body is the only thing in the world which we normally never
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experience as an object, but experience always in terms of the world to which
we are attending from our body. It is by making this intelligent use of our
body that we feel it to be our body, and not a thing outside (Polanyi 1966, s.
15-16).

Viden gar fra kroppen til dens mening, og vi er afhengige af kroppen i vores for-
staelse og handlinger. Vi kender vores krop igennem, hvad den ger. Vi kender os
selv — ikke igennem hvem vi er — men igennem hvad vi ger. Hall beskriver det
saledes: “Insofar as | act, | am not conscious of myself but from myself” (Hall
1979, s. 276). Polanyi bruger begrebet indwelling i denne forbindelse (Polanyi
1966, s. 16) som en benavnelse for, hvordan vi bruger vores krop til at fange me-
ningen med eksterne objekter. Hall bruger ogsa beskrivelsen participating in” for
at benavne den aktive proces, hvorigennem vi skaber virkeligheden. ”On this
epistemology, | am not a detached, impersonal observer in knowing, but on the
contrary, | pour myself into things.” (Hall 1979, s. 275).

Som sadan oplgses graenserne mellem den, der ved, og det der vides. Det, der
vides er altid afhaengig af den, der ved. Det er den, der ved, der giver verden me-
ning og karakter, sa den bliver til en virkelighed, hvor forskellen mellem virkelig-
hed og verden, er, at virkeligheden er, hvad verden er for os. Det er det, som virker
for os (Henriksen, Ngrreklit et al. 2004). Det der vides, vides altsa ikke pa dens
egne betingelser, men kendes pa den der veds betingelser. Med andre ord opstar
der en fusion mellem krop og ekstern verden igennem den tavse integration, sadan
at de ikke mere er to forskellige ting. Vi genkender os selv igennem det, vi ser, hg-
rer, faler og ger i samspil med andre mennesker i tid og sted. Vi genkender ikke 0s
selv ved at kigge indad i os selv men igennem at tale og handle i verden. Denne
fusion er ikke noget, vi normalt teenker over. Den er tavs og taget-for-givet. Vi re-
flekterer heller ikke normalt over, hvem vi er. Det tager vi ogsa for givet (Bauman
2004). Men denne taget-for-givethed afhanger af det faktum, at verden sa ogsa
opfarer forholdsvis normalt, nar vi skal handle i den. Nar verden gar af lave for
eksempel, gar vores identitet tabt. Den er tabt, nar vores sprog ikke virker leengere,
og derfor har vi heller ikke nogen position leengere — bortset fra selvfelgelig, at
man bliver en outsider. Identitet afhenger af familielighed og dermed, at vores
sprog fungerer indenfor en kontekst. Hvis verden pludselig begyndte at opfare sig
fuldsteendig uforudsigeligt og ville &ndre sig hele tiden, ville vi ikke vide, hvad vi
skulle gare i den.
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Regler

Regler er det andet centrale begreb i Wittgensteins filosofi i relation til en forstael-
se af identitet — et begreb, som ogsa er tet knyttet til familielighed. Identificering
er afhaengig af, at sproget er regelstyret. At sproget er regelstyret betyder ogsa, at
selvom det er umuligt at specificere, hvad et ord betyder, deraf at ord har potentielt
mange forskellige betydninger, implicerer dette ikke en relativistisk forstaelse af
virkeligheden. Sprogspilsmetaforen bruges til at pointere, at sociale situationer er
regelstyrede (Clegg 1975; Hardy and Clegg 1996). Disse regler er imidlertid ikke
deterministiske i den forstand, at mennesker skal opfare sig pa bestemte mader. |
princippet kan mennesker gare alt, hvad de har lyst til. Den vigtige pointe er imid-
lertid, at tale og handlinger vurderes ud fra den kontekst, hvori de finder sted. Og
her vil nogle former for tale og handlinger telle som sandhed eller som det hen-
sigtsmaessige, mens andre former for tale og handlinger ikke teeller som det rigtige
eller hensigtsmaessige (Haugaard 1997, s. 56). Nar vi vokser op i bestemte kultu-
rer, leerer vi at tale og handle pa bestemte mader. Reglerne for tale og handlinger
interioriseres og er saledes tavse og implicitte i den made, som vi lever vores liv. |
hverdagssamtaler med hinanden har vi ikke behov for at specificere, hvad hvert
enkelt ord betyder, eller hvordan og hvorfor vi ger specifikke ting. Vi gar det bare.
Selv simple dagligdagsting som viden om, hvordan man skal tale og viden om,
hvordan man gar, er ekstremt vanskelige at specificere i ord. Alligevel ved vi det.
Og Vi gar ogsa ting og er ogsa i stand til at gare ting, uden at vi kan forklare, hvor-
for vi ger det. Vi kan bruge ord uden at kunne godtgere precist, hvad de betyder.
Det er muligt, fordi det ikke er et spgrgsmal om rigtigt eller forkert, nar vi taler.
Spergsmalet er, om vi kan forsta hinanden. Sprogets brugelighed afhanger saledes
ikke af specifikation men af, at situationer er tilpas sammenlignelige med hinan-
den. Pa den made handler identificering simpelthen om konstruktion af virkelighe-
den, fordi igennem konstruktionen giver vi den simpelthen sammenlignelighed
med andre situationer. Vi er i stand til at genkende sociale mgnstre, fordi vi aktivt
konstruerer disse mgnstre igennem det, som vi har leert fra de sociale omgivelser,
som vi er vokset op i. Som bgrn leerer man hurtigt de sociale omgangstoner. Vi le-
rer, hvordan vi skal kommunikere og bruge sprog. Vi lerer ikke om den sociale
verden; vi lerer at vare i den. Pa denne facon er vores identitet i stort omfang pa-
duttet og skabt i denne sociale verden. Det er en uundveerlig del af at vokse op og
blive socialiseret. | relation til samfundet ma vi komme veere i stand til at spille
dens mange spil, hvis vi gnsker at spille en rolle og have en position i den. Sproget
er en veerktgjskasse for at kunne bega sig. Og for at mennesker kan forsta hinan-
den kraever det, at de tilleegger sproget den samme betydning, at de alle sammen
bruger det i overensstemmelse med de regler for sprogets anvendelse, som er ind-
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lejret i konteksten. Enhver profession har sit sprog og regler for dens anvendelse:
det geelder for fysikere, lerere, ledere, ingenigrer mv. At skabe en professionel
identitet handler om at kunne anvende professionens sprog; at bruge sproget i en
specifik situation og dermed oversatte sproget til noget nyt. Kun hvis sproget an-
vendes i overensstemmelse med normerne giver det intersubjektiv mening.

Fortid, nutid og fremtid er pa denne sammenvavet i sprogets anvendelse. Og
vores identitet er altid afhaengig af, at den (gen)skabes i nuet. Identitet eksisterer
kun i det gjeblik, hvor det bliver til, og derefter bliver det til en del af ens erfa-
ringsgrundlag, hvorfra det skaber yderligere identificering. Sammenhangen mel-
lem individuel identitet og kollektiv identitet er ogsa sammenvaevet i sprogets an-
vendelse. De griber ind i hinanden, men er alligevel forskellige fra hinanden. Det
er sprogspillene, der betinger hvilken position en person kan have i et sprogspil.
Samtidig betinges sprogspillets regler af de personer, som deltager i det pagalden-
de sprogspil. Spgrgsmalet omkring individuel og kollektiv identitet er komplekst
og omfattende og er faktisk helt centralt i forhold til spgrgsmalet om leering. Det er
sammenvavet ogsa med vanskelige spgrgsmal omkring magt, som omfatter bade
spgrgsmalet omkring individets evne til at pavirke de sprogspil, man deltager i,
men ogsa den magt, som ligger indlejret i sproget — at man er fastlast i bestemte
teenkemanstre.

Jeg vil vende tilbage til spgrgsmalet omkring individuel og kollektiv identitet
senere i dette kapitel, fordi det star sa centralt i relation til spargsmalet omkring
lering. Den centrale position illustreres af de eksempler pa totaliteere regimer og
maske mere eller mindre totaliteere former for organisation (Clegg, Courpasson et
al. 2006, kap. 6). Der er eksempler pa, at det kollektive er sa steerkt, at det kan fa
individer til at gere det mest vanvittige i kollektivets tjeneste, hvilket Baumans
Modernitet og Holocaust (Bauman 1989) illustrerer. I mange tilfeelde sdes disse
systemer op indefra grundet kollektivets forsgg pa at ekspropriere det individuelle,
hvor resultatet bliver, at der ikke er plads til individet. Noget helt andet er, at krea-
tivitet, innovation og leering er nert forbundet med individets evne til teenkning.
Det er igennem teenkningen, at man faktisk holder distance til det kollektive og sa-
ledes kan bidrage med noget nyt (Arendt 1998).

Sprogspil og narrativ

For at opsummere er identitet et spgrgsmal om at spille sprogspil igennem at bruge
sproget ifglge normerne, traditioner, konventionerne — kort sagt reglerne — i kultu-
ren. Identitet er saledes indlejret i mader at tale og handle pa. Det er konstruktion,
som giver mening og kontinuitet i det vi ger, men som derfor ogsa er anderledes
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end hvem vi er. Reelt set er vi resultatet af mange forskellige og modseetningsfyld-
te kreefter (Foucault 1978; Foucault 1979; Foucault 1984; Jgrgensen 2002; Jgrgen-
sen 2007). Det falger heraf, at vi ikke ved, hvem vi er, som Nietzsche ogsa har ud-
trykt det.

We are unknown to ourselves, we knowers, we ourselves, to ourselves, and
there is good reason for this. We have never looked for ourselves, so how are
we supposed to find ourselves (Nietzsche 1994, s. 3).

Vi er basalt set ukendte for os selv. Vi kender ikke alle sider af os selv. Vi kommer
mange steder fra, og vores herkomst er som oftest temmelig tilfeeldig. Jeg rarer her
ved noget centralt i identitetsbegrebet, idet identitet handler om at skabe denne
sammenhang mellem de mange usammenhangende kraefter. ldentitet handler om
at skabe mening, sammenhang og kontinuitet. Det er identitet, der giver os en me-
ning med tilveerelsen og skaber fornemmelsen af en varighed i tid. En veaesentlig
del af identitet handler saledes om at konstruere en integration af fortid, nutid og
fremtid. P& denne made er komprimeres identiteten i nuet, idet vi handler og for-
star ting i nuet, men identitet udstreekker os samtidig i tid igennem denne integra-
tion af fortid, nutid og fremtid, fordi vores talehandlinger i fortid, nutiden og frem-
tiden er knyttet sammen i erfaringen — det som vi tidligere betegnede som interna-
liseringen af tale og handlinger. Clandinin & Connelly bruger Dewey til at forklare
dette:

Furthermore, Dewey held that one criterion of experience is continuity,
namely the notion that experiences grow out of other experiences, and ex-
periences lead to further experiences. Wherever one positions oneself in that
continuum — the imagined now, some imagined past, or some imagined future
— each point has a past experiential base and leads to an experiential future
(Clandinin and Connelly 2000, s. 2).

Det er den form for meningsdannelse, som fanges i begrebet narrativ (Czar-
niawska 1997; Czarniawska 1999; Boje 2001; Chappell, Rhodes et al. 2003; Czar-
niawska 2004; Sfard and Prusak 2005). Narrativ er betegnelse for den konstruktion
af mening, som foregar i den made, som vi deltager i sprogspillene pa. Det narrati-
ve er saledes integreret i sprogspillene og er pa sin vis med, hver gang vi taler og
handler. Og det vi gor via det narrative er at positionere vores tale og handlinger i
tid. Deraf falger, at det narrative er naert besleegtet med tid (Cunliffe, Luhmann et
al. 2004). "We are following therefore the destiny of a prefigured time that be-
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comes a refigured time through the mediation of a configured time” (Ricouer
1984, s. 54). Ricouers begreb om identitet er her inspireret af den hermeneutiske
cirkel, hvilket ogsa betyder, at identitet er cirkuleer. Den er cirkulaer, fordi at vi, nar
vi taler og handler i verden, har en forforstaelse, som kommer til at preege vores
forstaelse, og som derefter indlejres i vores erfaring som en ny forstaelse. Vi kaster
os ud i verden via denne forforstaelse og genkender derved os selv i de aktiviteter,
vi deltager pa baggrund af vores forstaelse. Pa denne made er identiteten circular
eller rettere en endelgs spiral: I would rather speak of an endless spiral that would
carry the mediation past the same point a number of times, but at different alti-
tudes” (Ricouer 1984, s. 72). Det er den samme proces, som jeg tidligere beskrev
via begreberne familielighed og regler. Vi handler pa baggrund af, at situationer er
besleegtede med andre; det som vi producerer er beslegtede situationer. Men det
vigtige er selvfalgelig her ikke at betragte processen som en lukket cirkel eller som
en spiral, hvis bane man ikke kan @ndre. Der er tale om abne cirkler, som hele ti-
den er udsat for forstyrrelser og forandringspres. De planlagte forstyrrelser er det,
vi normalt betragter som uddannelse, leering og organisatorisk leering.

Det vil sige, at det, som det narrative gar, er at give en starre mening til det, som
vi siger og ger. Altsa, vi knytter en starre symbolik til de aktiviteter, som vi delta-
ger i. Det er ikke blot aktiviteter, som vi deltager i, der er en stgrre mening med
det, som udstraekker udover nuet. Det er igennem den narrative proces, at logikken
knyttes sammen med specifikke verdier og giver aktiviteten den karakter af at vee-
re motiverende, behagelig, attraktiv eller modsat meningslgs og irriterende og en
aktivitet, som vi kun deltager i, fordi vi skal gere det. Narrativet er saledes en be-
skrivelse af, hvordan vi danner mening i forhold til de situationer, hvori vi er del-
tagere. Det er ikke historier”, som man normalt vil opfatte begrebet historie, selv-
om de ogsa er manifestationer af identitet. Narrativ anvendt i forhold til identitets-
dannelse skal forstas mere universelt som, at alle er historiefortallere, og at alle
har en historie at fortelle (Geertz 1973; Bruner 1996). Narrativet er en del af den
made, som mennesker taler og handler pa. Det er en integreret del af sprogspillene,
fordi implicit her er forsgget at konstruere mening. Jeg synes derimod, at det er en
fejltagelse, nar det pastas, at identitet er de narrativer om individer, som er
”...reifying, endorsable and significant” (Sfard and Prusak 2005, s. 16). Her er fo-
kus for meget pa de historier, som man er bevidste omkring, og som er til-
gengelige i den sociale sfeere. ”...a story about a person counts as endorsable if
the identity-builder, when asked, would say that it faithfully reflects the state of af-
fairs in the world” (Sfard and Prusak 2005, s. 16). Det er mere passende at sige, at
individer konstruerer virkelighed ved at bruge de narrative ressourcer, som er til-
gaengelige i sproget. Og dette er en proces, som kan vare bevidst men som oftest
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er ubevidst. Og dermed sagt, at man meget ofte er ret ubevidst omkring den histo-
rie, som man er ved at fortelle, selvom aktiviteterne i gvrigt er meget meningsful-
de for én. Sidst men ikke mindst mener jeg, at Sfard and Prusaks definition af
identitet legger for meget veegt pa narrativet som sadan, hvor identitet snarere ud-
trykkes i den proces, hvori narrativet bliver til, og hvor det dannes fra materiale,
som er komplekst, pluralistisk og fragmenteret — noget som er fgr-narrativt: ”An-
tenarrative is the fragmented, non-linear, incoherent, collective, unplotted and pre-
narrative speculation, a bet” (Boje 2001, s. 1).

Narrativet sgger at skabe sammenhang i disse forskellige kraefter, men der vil
altid veere forskel mellem, hvem vi er og narrativet, fordi sidstnaevnte pa sin vis
ikke blot fungerer som mening men ogsa som facade, som oftest er penere end det
reelle billede. Genealogisk analyse (Foucault 1984; Nietzsche 1992; Nietzsche
1992; Nietzsche 1994; Haugaard 1997; Flyvbjerg 2001; Jgrgensen 2002; Jgrgen-
sen 2007) tager dette som sit udgangspunkt pa den made, at den forsgger — via hi-
storien — at demonstrere forskellen mellem hvem vi er, og historierne og fortellin-
gerne om hvem vi er. Narrativet spiller en vigtig rolle i dannelsen af identitet. Det
er en model af hvem vi gerne vil vere, og hvad vi streber efter. Det udtrykker of-
te, hvordan man bar veere, snarere end hvem man er (Bauman 2004). Det konstru-
eres igennem narrative ressourcer eller "identitetskapital” (Pullen 2005). Narrati-
vet er vigtig som model for, hvem vi gerne vil veere. | narrativet skaber vi en me-
ningsfuld og enskverdig virkelighed. Narrativet har saledes to formal: For det for-
ste udtrykker det vores formal og hab i livet. Det indeholder vores hab og dremme,
vores rollemodeller og gnskveerdige fremtid. For det andet givet narrativet ogsa
legitimitet i det, vi siger og ger. Narrativet er en facade eller maske (Pullen 2005)
— en maske som nogen gange er skrgbelig, tilfeldig og overfladisk; en maske, som
kan tilpasses til enhver situation eller formal. Pa den ene side udtrykker narrativet
saledes vores hab, dremme og visioner. Pa den anden side, gemmer vi 0s ogsa i
vores narrativer. Narrativ som mal og som legitimering er imidlertid to sider af
samme sag. Begge er udtryk for, at vi i hverdagslivets tale og handlinger implicit
identificerer os med andre menneskers, gruppers, organisationers, institutioners el-
ler professioners tale, handlinger, holdninger og synspunkter. Dette ger sig gel-
dende ligegyldigt om sprogspillene er ironiske, sarkastiske eller humoristiske; eller
om sprogspillene i specifikke grupper har den funktion at fungere som buffer mod
rationaliserings- og effektiviseringstiltag og giver dem et menneskeligt ansigt (Ga-
briel 2000; Pritchard, Jones et al. 2004).

Narrativet udtrykker saledes bgr, men identitet er samtidig langt mere end bar,
men udtrykker ogsa er, og er langt mere komplekst, modsatningsfyldt og paradok-
salt end narrativet alene. Der er en mgrkere side, noget som ikke udtrykkes i narra-
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tivet om dem selv. Denne side er grimmere, mere ubehagelig og mere pinlig men
det er ikke desto mindre en vigtig del af, hvem man er. Narrativet er saledes ogsa
et deekke for virkeligheden pa samme made, som den kommunikerer virkelighe-
den. I konstruktionen af virkeligheden er der saledes ogsa et daekke for virkelighe-
den. Det er der, fordi magtforholdene ogsa spiller ind pa den made, som begiven-
heder og meninger formes af sprogspillene (Jgrgensen 2007). Selvom dette er til-
feeldet, skal man vare forsigtig med, hvordan denne maskerade afdaekkes — nogle
gange skal den slet ikke afdeekkes. Narrativerne betyder noget for de mennesker,
der forteeller dem. De er en del livets fundament; noget som folk kan holde sig til,
og nogle gange klynger sig til. Pa den made er den genealogiske analyse etisk pro-
blematisk, fordi denne analyse sgger at “rive masken af”. Desuden er der brug for
en forskel mellem "er” og "ber”, fordi vi har brug for noget at streebe efter. Pa den
anden side, kan forskellen mellem masken og realiteterne veere sa stor, at der er
ikke er noget reelt indhold bag masken. Der er mennesker, som mener, at dette
problem er et af de starste i de vestlige samfund (Bauman 2004), og der argumen-
teres ogsa for, at dette faktisk er den vasentligste grund til, at vi taler om identitet
og problemet omkring ledelse af identitet. Problemet er relateret til de globale be-
tingelser, som mange virksomheder star overfor, og som er karakteriseret af store
teknologiske, politiske, gkonomiske og sociale forandringer, hvor betingelserne
for identitetsdannelse saledes bliver langt mere ustabile og skiftende.

Ledelse af identitet

De problemer, som noteres ovenfor given god forstaelse af, hvad ledelse af identi-
tet handler om. Vi har beskrevet, hvordan fakta, logik og veerdier er integreret i
den made, vi taler og handler pa, Integreret i sprogspillene er ideer om hvad der er
rigtigt og forkert, hensigtsmaessigt eller uhensigtsmassigt og lignende. Jeg taler
her om de normer og standarder, som regulerer, hvordan vi taler og handler. Disse
regler udger retningslinjerne for individer, nar de skal konstruere deres identitet i
organisationen. De udger kriterierne for kompetence og inkompetence; hvad man
skal straebe efter, nar man vil vaere medlem af en gruppe, organisation eller felles-
skab. lgennem dens sprogspil, kommunikerer organisationen disse normer, stan-
darder og traditioner. De udtrykkes i organisationens historier, i rollemodellerne, i
kriterier for belgnning og straf, fordeling af ressourcer, karrieremgnstre og —veje,
magtfordelingen mv.

Det folger heraf, at magt og identitet er naert sammenknyttede, fordi organise-
ring handler om at definere reglerne for korrekt og ukorrekt adferd. Det er her, at
organisationen definerer, hvem der er inde, og hvem der er ude. Magten er indlej-
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ret i sprogspillene og lokaliseret i mader at tale, handle og vere til pa (Hardy and
Clegg 1996; Jargensen 2004). Det falger heraf, at sprogspillene ogsa er overvag-
ningspraksisser i den forstand, at sprogspillenes regler regulerer tale og handlinger
imod konformitet og normalisering (Clegg 1989; Hardy and Clegg 1996). Disse
regler er, som navnt ovenfor, tavse og taget-for-givet, men de regulerer og modi-
ficerer mader at tale og handle pa. De udger kriterierne for at bedgmme, hvad der
teeller som viden og leering (Haugaard 1997, s. 56-57). Som sadan er den basale
ide i overvagningsbegrebet, at aktarer repraesenterer forskellige institutioner og
som sadan forventes at tale og handle pa bestemte mader. De ger dette som an-
svarlige aktgrer og som aktgrer lokaliseret i specifikke sociale positioner. En del af
magtanalysen fokuserer saledes pa de muligheder for konstruktion af identitet,
som er indlejret i organisationens sprogspil. Dette gar sig specielt geeldende for
forfattere, som er interesseret i magt i forbindelse med organisationens diskurs, og
som ”...focuses on the way in which broader discourses are used to construct sub-
ject positions that both enable and limit a range of social practices” (Ainsworth
and Hardy 2004, s. 164). Fokus for magtanalysen er saledes “...discursive forma-
tions, as bodies of knowledge that “systematically form the object of which they
speak” ((Hardy and Phillips 2004, s. 301). Det er en ensidig made at tale om kon-
struktionen af identitet pa, hvor der ikke er meget plads til individet, men den har
sin styrke i den made som normer og standarder knyttes direkte til identitetsdan-
nelse.

Desuden har historien demonstreret, at disse normer og standarder er meget
gennemtraengende og kan fa folk til at gare hvad som helst som en del af de for-
ventninger og forpligtelser, som falger af at hare til et socialt feellesskab, og hvor
higen efter anerkendelse ogsa er en del af dette spil. Dette inkluderer, at man er
villig til at deltage i systematisk og detaljeret planleegning og udfgrelse af masse-
mord, sadan som det var tilfeeldet med Holocaust (Bauman 1989). Identitet og det
kollektive er neert sammenknyttet. Individer konstruerer deres identitet i relation til
de normer og traditioner, som eksisterer i samfund og organisationer. Teenkningen
er den made, hvorpa man kan distancere sig fra samfundet (Arendt 1998), men i
totaliteere samfund har teenkningen snavre kar. Det betyder ogsa, at i sadanne sam-
fund har kreativiteten snaevre kar, fordi den kommer ofte fra folk, som er “uden-
for” og derfor er i stand til at teenke nyt. Da mange organisationer og mange ma-
nagementkoncepter inklusive lean indeholder totaliteere elementer, ger denne pro-
blemstilling sig ogsa galdende for organisationer (Clegg, Courpasson et al. 2006),
og det er derfor at forandringsledelse aktivt ma tilskynde teenkning (jf. naeste kapi-
tel).
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Uden disse stabiliserende strukturer som normerne og standarderne er, ville det
vaere meget svere at handle, fordi der ikke ville vaere nogen faste ting at forholde
sig til. Alt ville sa at sige veere til forhandling. | omstendigheder, hvor reglerne er
for ustabile, er der en risiko for, at bandene mellem individ og organisation bliver
brudt. Tillid, gensidighed, ansvarlighed, loyalitet, lydighed men ogsa ambitioner
0g aspirationer er baseret pa, at spillets regler er nogenlunde stabile og faste. Som
navnt ovenfor er dette maske en af hovedarsagerne til, at vi er blevet meget op-
marksomme pa at lede identitet. Vi er interesseret i identitet, fordi vores fornem-
melse af at hare til er begyndt at opfere sig meerkeligt og truer med at svigte os
(Bauman 1989, s. 17). Udfordringen at lede identitet” er saledes opstaet som en
vigtig udfordring i ledelsesteenkningen, fordi der er flere og flere aspekter af orga-
nisationen, som vi ikke kan tage for givet lengere. Dette inkluderer opfattelsen af
selve organisationen som en stabil struktur, som klart kan adskilles fra dens omgi-
velser. Dette er en effekt af globaliseringen og de teknologiske, skonomiske og
politiske forandringer, som har fart til oplgsningen af stabile institutioner sdsom
samfund, nationalstat, organisation og profession. Udfordringen for en organisati-
on kan maske beskrives som skabelsen af et narrativ, som kan holde organisatio-
nen sammen. Men det er ikke kun et problem, som er relevant her og nu; det er et
problem, som formodentlig kontinuerligt vil vaere der pa grund af stadige foran-
dringer — forandringer som kan erodere eller udhule disse narrativer, for de har
haft en chance for at have en effekt.

For medarbejderne bestar udfordringerne i hele tiden at konstruere narrativet
under skiftende omstendigheder. Udfordringen er at konstruere en identitet, et
sammenhangende jeg i omstendigheder, hvor dette jeg hele tiden skal relatere sig
til skiftende sociale konfigurationer, og hvor ens selvopfattelse hele tiden er under
pres. Med andre ord kan man sige, at forandringer truer med at udhule den person-
lige identitet (Sennett 1999). Begge typer processer er udtryk for det samme fee-
nomen, et tendens til oplgsning af bandene mellem individ og organisation, hvor
bandene maske ikke er steerke nok til at frastgde eller inkorporere forandringspres-
set. | sadanne omstendigheder bliver relationerne ikke lengere klare mellem det
man gar, og det der sker. Dette er en mulig effekt af en globaliseret verden, hvor
der er en stgrre distance mellem beslutningsprocesser og deres lokale effekter.
Mennesker pavirkes af beslutninger, som foregar tusindvis af kilometer vaek fra
dem under omstendigheder, som er svart gennemskuelige. Nar spillet bliver glo-
balt, bliver organisationen ogsa mere uigennemsigtig. Under sadanne omsteaendig-
heder er det maske ikke sarligt frugtbart at se identitetsdannelse i forhold til prak-
sisfeellesskaber (Wenger 1998), fordi feellesskabets mekanismer — gensidigt enga-
gement, feelles aktivitet og delt repertoire — ikke bliver beaeredygtige nok til at ska-
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be feellesskab — i hvert fald ikke i den gammeldags forstand. | stigende grad er der
kun forestillingsevnen tilbage — altsa forestillingen om, at vi hgrer sammen med
nogle mennesker uden, at vi faktisk interagerer direkte med dem. Under sadanne
omstaendigheder er ledelse af identitet seerligt kritisk, og det gar simpelthen ud pa
at bevare bandene mellem individ og organisation. Men det er en opgave, som er
vanskelig, modsatningsfyldt og paradoksal i dens natur, fordi nogle af betingel-
serne for identitetsdannelse — regler og familielighed — eroderes af forandringer.
Under alle omstendigheder kan det igen kun ggres igennem organisering af kom-
munikation. Kommunikationsbehovet er i organisationer under forandringer sar-
ligt presserende, fordi det ma sgge at opbygge og bevare sammenhangen mellem
individets livsbaner og organisationens livsbaner. Ellers risikerer begge at falde fra
hinanden. Med det bliver begreber som kultur, faellesskab og solidaritet ogsa over-
fladiske. Vi vil se en verden, hvor individer vil opleve en permanent tilstand af at
saette spgrgsmalstegn ved sig selv i fravaeret af stabile referencepunkter for skabel-
sen af identitet. Og dette er en verden, hvor individet hele tiden ma keempe for sig
selv i en kontinuert sggen efter anerkendelse og legitimitet, hvor man ikke automa-
tisk kan tage disse for givet.
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KAPITEL 5

IDENTITET OG LARING

Jeg har nu beskeaftiget mig med begreberne sprog og identitet og vist, hvordan dis-
se er nert knyttet til hinanden. Jeg vil nu arbejde med, hvordan vi kan knytte disse
begreber til lzering og til organisatorisk leering. Neermere bestemt vil jeg i dette ka-
pitel identificere tre forskellige former for leering, som er knyttet til forskellige
former for kommunikationssituationer eller leeringssituationer.

e Reproducerende praksis
o Reflekterende praksis
o Refleksiv praksis

Den centrale ide er netop her, at der er tale om forskellige former for organisering
af kommunikation, hvor den forskellige kommunikation saledes giver forskellige
muligheder for leering alt efter hvilke symboler, begreber og metoder, som benyt-
tes i leeringssituationen. Denne afhangighed af kommunikation afspejler sig i de
kendetegn for lean-praksis, som jeg identificerede i kapitel 3, og som jeg opsum-
merer nedenfor:

Lean opstar i det offentlige rum

Lean-konceptets begreber og veerktgjer er offentligt tilgeengelige symboler, som bliver gjort
til genstand for forhandlingsprocesser i organisationen og derfra indlejres i organisationens
sprogspil og individuerings- og socialiseringsprocesser.

Lean er en form for koordineret handling

Meningen med lean-begreber og lean-veerktgjer afheenger af kommunikative traek og mod-
traek, hvor modtreekkene forandrer meningen og betydningen. Lean-begreber og —veerktgjer
opnar deres mening igennem deltagelsen af en raekke forskellige aktarer, hvorigennem der
opstar normer og traditioner for deres anvendelse, som kan sikre koordineringen og forsta-
elsen af tale og handlinger.
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Lean-konceptets effektivt er kropsligt og kontekstuelt indlejret

Forstaelsen af lean inkluderer kropslige handlinger og en kontekst eller en "livsform” i hvil-
ken lean-sproget anvendes. Dette sprog understgttes af gestik, tonefald, kropssprog mv. og
materielle omsteendigheder sdsom objekter og rum. P& denne made er et effektivt lean-
sprog afheengig af tavse forstdelser sadvel som den tavse evne til at integrere mange for-
skellige symboler til mening.

Lean-konceptets effektivitet er historisk og kulturelt situeret

Det afhaenger af kulturelle traditioner — og man kan forvente vanskeligheder, hvis deltager-
ne ikke deler sddanne traditioner. Det felger heraf, nogle lean-begreber og veerktajer vil vee-
re effektive i nogle kulturer, mens de ville veere ineffektive i andre.

Lean kan tjene mange forskellige formal, bade de positive og de negative

Lean kan bade bruges og misbruges p& mange forskellige méader. | den forbindelse er det
ogsa relevant at spgrge, om lean overhovedet er den rigtige made at organisere sig pa. Det
er jo ikke sikkert. Det vil nok veere ngdvendigt med kontinuerlige overvejelser om koncep-
tets anvendelighed i forhold til at producere de gnskede resultater.

Vejen til en succesfuld integration af lean-konceptet i organisationens sprogspil
handler som navnt om organisering af kommunikation. Det er igennem organise-
ring af kommunikation, at man sikrer sig en hensigtsmaessig oversattelse af lean-
begrebet. Identitet er nart knyttet til kommunikation. Som vi sa i kapitel 4 skal or-
ganiseringen af kommunikation sikre tre formal i organisationen:

1. at hver enkelt aktgr i organisationen far mulighed at konstruere sin egen
identitet i organisationen; altsa at hver enkelt aktgr kan opna en meningsfuld
position i organisationen;

2. at det bliver muligt at tale om organisationen som én akter, altsa som en or-
ganisation, som vitterligt er en organisation, der fglger de samme mal og
som opnar en legitim formel eller uformel social struktur omkring disse mal,
hvilket ogsa betyder, at den sammenhang mellem individ og organisation
ikke falder sammen men udvikles til en egentlig kollektiv identitet;

3. 0g at de identiteter, der opbygges giver tilfredsstillende svar i relation til or-
ganisationens interessenter — dvs. kunder, leverandgrer, konkurrenter, offent-
lige myndigheder, ledere, ansatte mv.

Organiseringen af kommunikation skal saledes ikke opfylde det formal, at ledere
0g medarbejdere blindt skal underkaste sig organisationen og lean-filosofien som
den eneste og bedste made at organisere sig pa. Dette lyder banalt, men pa den an-
den side giver den nuvaerende lean-bglge i dansk erhvervsliv mig nogle gange den
tanke, at man netop ikke stiller spgrgsmal, og at det det neaesten er utenkeligt, at
man kan stille spargsmal ved lean. | de tre virksomhedsprojekter er fglgende ord-
lyd omkring lean blevet udbredt: ”Lean er jo blot sund fornuft”. Der er ikke nogen
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sund fornuft i at sige sadan noget; i hvert fald ikke, hvis det betyder, at den kritiske
sans og tenkning er blevet ladt tilbage. Og det er jo under alle omstendigheder ik-
ke blot sund fornuft. Et af de alvorlige problemer i lean er blandt andet, at det har
en tendens til at medfare et fokus pa den interne organisation frem for pa kunder-
nes behov. Teknikken er systematisk fokuseret pa reduktion af spild, men det skal
afvejes i forhold til behovet for udvikling af forretningskonceptet. Et andet pro-
blem er, at det er blevet pavist, at mange af disse japanske managementkoncepters
succes i Japan var nart knyttet til en steerk kollektivistisk identitetsfglelse — dette
ger sig blandt andet geeldende med knowledge management konceptet — mens de
vestlige samfund er preeget af langt mere individualistiske kulturer (Ray and Clegg
2005). Desuden ma man ogsa papege, at hvis man ledelse fokuserer pa og belgn-
ner reduktion af spild, sa sker der ogsa som regel en markbar reduktion af spild.
Det er i virkeligheden ikke svert at opnd. Det samme ger sig geldende med hen-
syn til hospitalernes ventelister. Hvis man fokuserede pa og ville belgnne nedbrin-
gelsen af ventelister, ville man ogsa opna en reduktion i ventelisterne. Det er ikke
noget problem at nedbringe ventelisten eller spildet, fordi der sker blot det, at folk
bruger deres energi og koncentration pa at nedbringe ventelisten eller reducere
spildet, mens de lader andre ting ligge. Pa den made opstar der problemer andre
steder i systemet, fordi der er vigtige opgaver, som i denne periode ikke bliver ta-
get ordentligt vare pa. Derfor ser man ogsa ofte, at efter et stykke tid, hvor man har
opnaet maerkbare forbedringer, falder man tilbage i den gamle organisation, hvor
den markbare forbedring, man kortvarigt oplevede, egentlig kun er et udtryk for
forskydelse af energi mod et bestemt omrade, mens man derimod ikke grundlaeg-
gende har lgst et organisatorisk problem.

Sa konklusionen er, at vi altsa ikke har brug for bevidstlgse ledere og medarbej-
dere, men vi har brug for selvstendige og fleksible medarbejdere, som er i stand til
at teenke selv over, hvad situationer kraever, og som kan gribe overfor uhensigts-
maessigheder i systemet. Lidt populaert sagt kreever, at man er herre over egen
praksis og ikke en del af en praksis. Man er med andre ord et selvsteendigt individ
samtidig med, at man er en del af en social praksis. Den sociale praksis (den kol-
lektive identitet) og den individuelle praksis (den individuelle identitet) eksisterer
dermed i harmoni med hinanden og bidrager til hinandens udvikling. Jeg vil steerkt
betone det individuelle, fordi det er herfra kreativiteten kommer, men det er selv-
falgelig en kreativitet, som skal udspille sig indenfor de organisatoriske rammer
og pa den made bidrager til at udvikle organisationen. Det er nok karakteristisk, at
danske industrivirksomheder har veeret utroligt gode til at teenke i systemer for or-
ganisering af produktionen frem for at fokusere pa de muligheder og ressourcer,
som ledere og medarbejdere har, men som ikke plejes og derfor ikke heller ikke
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kommer til udtryk. Det betyder ikke, at der er mangel pa kreativitet i systemet. Of-
te bliver den blot brugt som redskab til at omga systemet, pa at organisere sig i
subkulturer, grupperinger og koalitioner, som skal opfylde ens interesser og i gv-
rigt skal sgrge for, at man skal lave sa lidt som muligt. Dette tager jeg ikke som
udtryk for darlig arbejdsmoral, men som resultat af en hablgs teknokratisk ledel-
sespraksis baseret pa hierarki, kommando, tidsstyring og kontrol. | stedet for en
ledelsespraksis, som behandler sine medarbejdere med mistro og mistillid, har vi
altsa brug for en ledelsespraksis, som er i stand til at skabe betingelserne for en
praksis, hvor det sociale og det individuelle eksisterer i harmoni med hinanden.
Det betyder, at vi har brug for at udvikle en ledelsespraksis, som stimulerer teenk-
ning og kreativitet og kan bringe denne tenkning ind i de rette organisatoriske
rammer. Jeg vil i det nedenstaende forsgge at bygge et mere preecist begrebsappa-
rat, som ger det muligt teoretisk at identificere forskellige former for teenkning.

Reflekterende praksis

Den reflekterende praktiker (Schon 2001) er et udmeaerket udgangspunkt for di-
skussion af, hvad der bar karakterisere DNI. Ifglge dette begreb, skal ledere og
medarbejdere vaere mere reflekterede over deres egen praksis, hvor deres kompe-
tence saledes er karakteriseret ved den intelligente eller reflekterede handlen. Det
betyder, at vi kvalificerer vores vidensbegreb pa en made, hvor vi siger, at det ikke
er nok, at vi er i stand til at handle i bestemte situationer. Der er forskel pa, om
man blot handler eller om handler reflekteret. Dette er i litteraturen beskrevet som
en relation mellem to vidensformer: vide-at og vide-hvordan (Ryle 1949), hvor vi-
de-at er en betegnelse for teoretisk/abstrakt viden og vide-hvordan er viden om,
hvordan man ger i praksis. Konteksten for Ryles arbejde er en kritik af den viden-
skabelige opfattelse af viden, hvor fokus var pa kognition og de rent intellektuelle
kreefter. Pa den ene side er hensigten saledes at flytte fokus fra det rent kognitive
og det intellektuelle over mod mere praktiske aktiviteter. Der er pa den anden side
ikke et opger med videnskabelig viden i form af teorier, begreber, modeller og an-
dre former for abstrakt viden. Der er i stedet tale om, at i stedet for at teore-
tisk/abstrakt viden skal have status som det eneste gyldige form for viden, ma
denne form for viden vurderes i forhold, hvad der udferes i praksis. Praksis uden
de kognitive og intellektuelle krefter er saledes heller ikke idealet ifglge Ryle.

Both in describing the minds of others and in prescribing for them, they are

wielding with greater and less efficiency concepts for mental powers and op-
erations. They have learned how to apply in concrete situations such mental-
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conduct epithets as careful’, ’stupid™, ’logical”, “unobservant, ’ingen-
ious”, ’vain”, methodical’, ’credulous”, "witty”’, ’selfcontrolled”” and a
thousand others. It is however, one thing to know how to apply such concepts,
quite another to know how to correlate them with one another and with con-
cepts of other sorts. Many people can talk sense with concepts but cannot talk
sense about them; they know by practice how to operate with concepts but
cannot talk sense about them; they know by practice how to operate with con-
cepts, anyhow inside familiar fields, but they cannot state the logical regula-

tions governing their use (Ryle 1949, s. 7).

Ryles ideal er saledes den intelligente eller reflekterede handlen; det at man ved,
hvad man ger. Rutiniserede og ureflekterede handlinger er ikke omfattet af dette
ideal. Gustavsson skriver i en kommentar til Ryles distinktion.

Tanken skal veere med under hele processen. Det indebarer, at viden betrag-
tes som en ferdighed. Men faerdighed indebzrer ogsa, at man kan gennemfg-
re et resonnement om det, man har udfert. Tilvirkning af noget af ren og
skeer rutine eller ved, at vi far det fra handen pa slump, er altsa ikke tilstraek-
keligt til, at vi er i besiddelse af viden. Viden udtrykkes ved, at man ’ved,
hvad man ger’’, at man handler hensigtsstyret (Gustavsson 2001, s. 102-103).

Viden er, nar man kan begrunde sine handlinger; at man er reflekteret over dem og
ikke blot gar tingene af ren og skeer rutine og vane. En anden af de klassiske filo-
soffer indenfor det paedagogiske og laeringsteoretiske omrade, John Dewey, har det
pa samme made. For ham er tenkningen menneskets instrument til tackling af
komplekse problemstillinger. For ham er tenkning noget andet end refleksion,
fordi ifglge Dewey er der et element af refleksion i enhver handling. Dewey skel-
ner imidlertid mellem to former for refleksion. Nogle typer af refleksion er ikke
meget mere, end at man kontinuerligt afpraver handlinger og ser konsekvenser og
fortseetter med dette, indtil man har opnaet en eller anden tommelfingerregel om,
at hvis man gar sadan, sker der sadan. Disse former for refleksion er meget ud-
bredte, og nar de farst er indsocialiseret i den sociale orden, er det bare noget, som
man ggar af ren og sker vane og rutine. Men som Dewey papeger: "We see that a
certain way of acting and a certain consequence are connected, but we don’t see
how they are” (Dewey 1916, s. 145). Altsa, der observeres en sammenhang, men
vi forstar ikke sammenhzangen. Tankning er den form for refleksion, hvor man
forsgger at forstd sammenhangen. Tankningen er en systematisk, undersggende
og analytisk tilgang til en praktisk problemstilling: ”...the ground or a basis for a
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belief is deliberately sought and its adequacy to support the belief examined”
(Dewey 1991, s. 13). Der er saledes oplagte lighedspunkter mellem Dewey og Ry-
le. P& den ene side, kan man pege pa, at de ikke accepterer almindelige handlinger,
som sker pa baggrund af rutiner, vaner, pa slump, eller tommelfingerregler som
rigtig kvalificeret viden. Ryles begreb om vide-at som integreret i vide-hvordan er
et udtryk for en hgjere eller i hvert fald mere systematisk og sammenhangende
begrebsapparat som udgangspunkt for mere kvalificerede handlinger. Deweys be-
greb om tenkning gar maske endnu videre end Ryles idé om reflekteret handlen.
Ifalge Dewey kan tenkningen veere anstrengende. Det inkluderer, at man bliver
nadt til at gennemgar lange perioder med forstyrrelser og usikkerhed. "Reflective
thinking, in short, means judgement suspended during further inquiry; and suspen-
se is likely to be painful” (Dewey 1991, s. 13). Teenkningen er saledes karakterise-
ret ved, at man hele tiden ma forholde sig abent og undersggende til sit objekt. Pa
denne made gar Dewey maske et skridt videre ved at pege pa behovet for at for-
holde sig refleksivt til egne antagelser og holdninger. Den gar videre end reflekte-
ret handlen ved forsgget pa at suspendere egne fordomme og antagelser med hen-
blik pa at kunne leere nyt.

Refleksiv praksis

Ideen om den refleksive praktiker gar saledes et skridt videre end ideen om den re-
flekterede praktiker. Og selvom John Dewey gar videre end Schon, far han ikke
gjort rede for ideen om refleksivitet. Der er en forskel pa engelsk mellem ordene
reflective og reflexive og den afspejler bade en fundamental forskel i ontologi og
selvfalgelig ogsa en substantiel forskel i forhold til teenkningen. Specielt forskeren
Ann Cunliffe og hendes kollegaer har gjort opmarksom pa denne forskel (Cunliffe
2002; Cunliffe 2003; Cunliffe and Jong 2005). Hun og hendes kollegaer argumen-
terer for, at begrebet reflection er knyttet til ideen om et spejlbillede af virkelighe-
den. Der refereres specielt til Schon, som beskrev, hvordan professionelle prakti-
kere knyttede teoretiske ideer til bestemte mader at opfatte problemer og lgsninger
pa i praksis (Cunliffe and Jong 2005, s. 226), og hvor der saledes var et kontinuer-
ligt spil mellem virkelighed og praksis. Denne proces involverer saledes en konti-
nuerlig reflekterende samtale mellem praktikeren og situationen med henblik pa
hele tiden at forbedre opgavelgsningen. Det er en proces, hvor man udvikler nye
metoder, nye hypoteser, nye teorier for opgavelgsningen. Men den er ikke reflek-
siv. Det er den ikke pa grund af det ontologiske udgangspunkt, som stadig holder
fast i et objektivistisk udgangspunkt. Der er objektivt sande modeller, begreber og
modeller, og den bedste lgsning er saledes pa sin vis entydig. Schon, Dewey og
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Ryle holder fast i denne opfattelse af virkeligheden, hvilket ogsa afspejles af deres
sprog, hvor de bruger begreber som hypotesetest, undersggelse (inquiry) test, data
mv., og som antyder forestillingen om, at sandheden ligger derude, og at det er vi-
denskabens opgave at afdekke den men ogsa at satte den i spil i lgsningen af
praktiske problemstillinger.

Schon, Dewey og Ryle arbejder altsa ikke indenfor den grundforestilling, at vi
selv skaber vores virkelighed igennem deltagelse i sprogspil. Men det er netop den
sondring, som ligger til grund for begrebet refleksivitet og dermed den refleksive
praktiker. Den refleksive praktiker gar et skridt videre end den reflekterende prak-
tiker ved det, at den refleksive praktiker i langt hgjere omfang ogsa ville sette
spgrgsmalstegn ved de begreber og modeller, han bruger i forhold til overhovedet
at fastleegge sine mal, midler og relevansen af at have en specifik praksis.

However, we suggest that although reflection can form a basis for more effec-
tive problem solving by developing ““a new theory of the unique case”, it does
not require an administrator to question the ends, means, and relevance of
administrative practice (Cunliffe and Jong 2005, s. 227).

Nar Cunliffe og Jun skelner mellem “reflection” og”reflexivity” refererer de til
Heideggers skelnen mellem calculative thinking og mediative thinking, hvor
farstnaevnte er karakteriseret ved ...a ’going toward” objects or willing some-
thing into truth by representing it as we think it is. This means an objective ob-
server reflecting on a situation to understand what is really going on and to de-
velop theories to explain that reality” (Cunliffe and Jong 2005, s. 227). Anderledes
er det med mediative thinking, som netop har som formal at sztte spgrgsmalstegn
ved grundlaget for vores tenkning, ved at vi tammer os for forudantagelser og
fordomme og forsgger at abne os op for andre muligheder.

In particular, it means engaging in the reflexive act of questioning the basis
of our thinking, surfacing the taken-for-granted rules underlying organiza-
tional decisions, and examining critically our own practices and ways of re-
lating with others (Cunliffe and Jong 2005, s. 227).

Refleksiv tenkning involverer saledes, at vi begynder at saette spgrgsmalstegn
ved vores begreber og vores modeller; vores sprog i det hele taget. Forsgget er
netop at undgad at blive fanget i hvad Cunliffe and Jun refererer til som
”...definitive language and truth claims” (Cunliffe and Jong 2005, s. 227). En
fare ved sproget, som ogsa Wittgenstein var meget opmeerksom pa.
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A picture held us captive. And we could not get outside of it, for it lay in our
language and language seemed to repeat it to us inexorably (Wittgenstein
1983, § 115).

Vi er pa sin vis fanger af vores sprogspil, og en af udfordringerne er at forsgge
at blive klar over de grundantagelser og fordomme, der ligger bag vores sprog.
Nogle af de grundlaeeggende udfordringer er at blive bevidste om, hvordan vores
sprog betinger den made, som vi kommer til at anskue virkeligheden pa; inklu-
sive problemstillinger og lgsninger men ogsa forhold til andre. Det er spargs-
mal, som gar meget dybt og vedrarer vores identitet, fordi identitet er knyttet til
vores sprog. Der er forskellige metoder, hvorigennem man kan fremme refleksi-
vitet. Nogle af metoderne er at opsgge fundamentalt nye inspirationskilder, som
kan iveerksette en brainstorm omkring, hvorfor vi for eksempel opfatter vores
virksomhed pa den made, som vi opfatter den pa, eller de kan pa anden vis ga i
dialog med anderledestaenkende. Mens andre metoder er historiske og vil pavi-
se, hvordan bestemte begivenheder er opstaet som falge af historiske valg og in-
teraktioner mellem mange forskellige aktgrer over tid. Dette er den genealogi-
ske metode, som jeg selv har udviklet til organisationsanalyser (Jgrgensen 2002;
Jorgensen 2007), og som netop sgger at rekonstruere historiske forlgb med hen-
blik pa at fa folk til at genteenke deres organisation. Det viser ogsa, at refleksiv
praksis er meget anstrengende, og det er under alle omstendigheder meget hardt
for ikke at sige umuligt at befri sig fra ens sprog. Men jeg mener ikke desto
mindre, at det er veerd at forsgge at etablere sadanne refleksive kommunika-
tionsrum i organisationen. At det ikke kan lade sig gere at befri sig fra ens
sprog, er jo ikke nogen undskyldning for ikke at sgge nye forstaelser og udvikle
ens sprog.

Tre former for teenkning

Den ovenstaende diskussion skelner saledes mellem tre forskellige former for
teenkning, som er knyttet til forskellige kommunikationssituationer i organisatio-
ner. De tre former for teenkning er:

e Reproducerende praksis

o Reflekterende praksis
o Refleksiv praksis
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Reproducerende praksis er den form for teenkning, som er knyttet til hverdagens
rutineagtige geremal. Det er med andre ord handlinger, som er rutiniserede, og
som vi gar, fordi vi plejer at gare det. Den form for teenkning, der er knyttet til det-
te, er altsa ikke teenkning pa et specielt dybtliggende plan men har at gagre med at
overvage, at man gar tingene korrekt, at der ikke sker afvigelser, og hvis der sker
afvigelser at korrigere dem. Det ligger saledes i den made, som vi almindeligvis
kommunikerer omkring bestemte rutiniserede garemal. Selvom jeg ikke har disku-
teret den i det ovenstaende, skal det ikke tages som udtryk for, at denne form for
teenkning ikke er vigtig. Den er meget vigtig al den stund, at denne form for teenk-
ning er den mest udbredte og noget, som vi alle sammen kender til fra hverdagsag-
tige ggremal. Hvis en organisation sprogspil skal veere effektive, skal der vere ru-
tiniserede handlinger; dvs. tale og handlinger, som man bare siger og ger uden at
skulle reflektere over dem. | organisationens regi er denne form for teenkning stat-
tet af organisationens systemer og teknologier, der gar det muligt for eksempel at
overvage kvaliteten og konsekvenserne af ens handlinger og i gvrigt gribe ind,
hvis noget gar galt. Indenfor litteraturen om organisatorisk leering er der et vel-
kendt begreb for den form for leering, som finder sted; nemlig single loop lering
(Argyris and Schon 1996), som netop handler om de former for feedback, som fg-
rer til korrigerende handlinger fra organisationens aktgrer men uden, at der i gvrigt
seettes spargsmalstegn ved organisationens made at fungere pa. En vigtig indikati-
on og kondition for lean-konceptets integration i virksomhederne er pa den ene
side, at der faktisk opstar disse former for rutiniserede handlinger. Det er en indi-
kation, at lean er integreret som et accepteret og felles sprog. Pa den anden side,
skal lean ogsa understgttes af systemer og teknikker til overvagning af produktio-
nen, sa det bliver muligt at gribe ind overfor afvigelser i produktionen. Et veerktgj,
som er blevet udviklet i lean-projekterne, og som har denne form for tenkning
som mal, er de tavler, som er blevet sat op i produktionen, og som angiver status
pa en raekke nggletal i produktionen. Tankningen er her konkret understgttet via
daglige eller ugentlige tavlemgder 4 ca. 15 minutter, hvor man gennemgar tallene
og koordinerer, hvad der skal gares, for at man kan na sine mal.

Reflekterende praksis er en form for systematisk teenkning, som skal udmgnte
sig 1 mere banebrydende og sammenhangende forandringer. Det er knyttet til
handlinger, som er reflekterede med baggrund i systematiske begreber, koncepter
og modeller. Den form for teenkning i organisationer, som ville svare til reflekteret
praksis, er kommunikationsrum designet mod en systematisk og dyb behandling af
komplekse organisatoriske problemer. Kendetegnende for disse kommunikations-
rum er, at man sgger et design, som kan udforske og undersgge organisatoriske
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problemstillinger med henblik pa at opna nye systematiske og sammenhangende
lgsninger. En reflekterende praksis i en organisation kraever saledes et falles sprog
— et system, koncept mv. — som kan bruges til at udforske og lgse organisatoriske
problemstillinger. Lean er et sadant sprog. En reflekterende praksis er saledes nok
systematisk og den kan fgre til banebrydende forandringer. Udfordringerne hand-
ler saledes om at finde mere hensigtsmeessige og optimale lgsninger pa organisati-
onens problemer, mens denne form for praksis ikke omfatter spargsmal omkring
organisationens identitet og de enkelte akterers position og indbyrdes relation i
den. Et veerktgj, som har veeret anvendt i lean-projekterne og minder om reflekte-
rende praksis, er de kommunikationsrum, hvor ledere og medarbejdere har veret
samlet om at udforske nye mader at organisere produktionen pa. Der er helt speci-
fikke veerktajer i lean-vaerktejskassen, som har denne form for teenkning som for-
mal; for eksempel kaizen-blitz, veerdistremsanalyse og lean-workshop.

Refleksiv praksis er kendetegnet for den form for tenkning, hvor vi setter
spargsmalstegn ved vores eksisterende begreber og modeller med henblik pa at fa
en grundleggende anden opfattelse af, hvad organisationen er, og hvad den er til
for. Mens den reflekterende praksis saledes for eksempel ikke setter spargsmals-
tegn ved den grundlaeggende begrebsramme, hvori vi skal forstd organisationens
problemer; sa ville denne form for teenkning netop forsgge pa dette. Det ville in-
kludere at seatte spgrgsmalstegn ved organisationens mal, midler og relevans i det
hele taget; altsa grundleeggende spergsmal omkring organisationens identitet. |
projekterne kender jeg ikke til eksempler pa denne form for teenkning. Dette er og-
sa logisk, fordi denne form for teenkning pr. definition ville sette spargsmalstegn
ved lean som begrebsramme for organisationen. | de tilfelde, hvor de deltagende
virksomheder har veeret igennem en sadan refleksiv praksis, har det saledes veeret
forud for lean-projekternes opstart, hvor man har overvejet virksomhedernes mis-
sion og strategi. Og under alle omstendigheder er det vigtigt, at virksomhederne
med jevne mellemrum organiserer kommunikationsrum designet mod refleksiv
praksis. Det skal ikke ngdvendigvis forega pa alle niveauer i organisationen, men
det er vigtigt, at store komplekse organisationer ogsa ter tage grundlagsdiskussio-
nerne for at kunne klare sig i en stadig mere kompleks og uforudsigelig verden.

Narration og leering

De tre forskellige laeringssituationer er knyttet til identitet og dermed den narrative
proces, idet de beskriver forskellige mader at forstyrre identitetens cirkulere pro-
cesser. Den reproducerende praksis leegger saledes ikke op til, at aktgrerne integre-
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rer fortid, nutid og fremtid pa nye mader. Det er en form for kontinuert leering,
hvor de nye erfaringer indoptages, men hvor aktererne ikke grundleggende far
nye forstaelser af sig selv som positioneret i verden. Wengers teori om praksisfeel-
lesskaber er et eksempel, hvordan spontane laereprocesser foregar som en del af
deltagelsen i organisationens hverdagspraksis. Wengers formal med teorien er, at
vi skal fa en starre bevidsthed om, hvordan disse spontane laereprocesser foregar,
hvilket kan danne grundlag for mere refleksive og radikale leereprocesser. Men
brugen af Wengers begrebsapparat i et egentligt design af laereprocesser fordrer
ikke bruger af mere systematiske lseeringsmetoder men er knyttet til deltagelse i
praksis. Derfor vil arbejdet med leering tendere mod mere kontinuerte leereproces-
ser. De mere banebrydende og radikale former for leering kraever derimod anven-
delse af mere systematiske leringsmetoder, og her star tiden centralt, fordi mange
af metoderne sa at sige kigger tilbage pa handelsesforlgh (evaluering, portfolio,
reflekterende teams) med henblik pa at skabe anderledes fortolkninger af disse for-
lgb, og med henblik pa at skabe andre muligheder i fremtiden. Andre leeringsme-
toder kigger fremad sasom portfolio og scenarieteknikker med henblik pa skabe en
retning for deres handlinger. Sa pa denne made er tidsaspektet centralt i mange sy-
stematiske leeringsmetoder. De fleste systematiske leeringsmetoder kan i princippet
bruges bade i forbindelse med tilretteleeggelse af en reflekterende praksis og en re-
fleksiv praksis, men det er klart, at formalet og de spargsmal, som bliver stillet i
forbindelse med brugen af de enkelte systematiske leeringsmetoder, vil vere for-
skellig alt efter, om man sigter mod mere optimale lgsninger pa organisatoriske
problemer men indenfor det eksisterende begrebsapparat (reflekterende praksis),
eller om man sigter mod nye forstaelser af sig selv og organisationen og dermed et
anderledes billede af, hvem man er, hvad man er til for, og hvor man er pa vej hen
(refleksiv praksis). Pa denne made knytter begreberne reproducerende praksis, re-
flekterende praksis og refleksiv praksis sig pa forskellige mader til identitet og
narrativitet. Jeg har prevet at lave en hurtig sammenfatning af forskellige laerings-
metoder i nedenstaende tabel for at illustrere min pointe, at forskellige mader at
arbejde med laering pa har forskelligt potentiale i forhold til at skabe kontinuerte
eller reflekterede eller radikale laereprocesser.
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Tabel 1: Tid og leering

Spontan identitetsdannelse

Systematisk arbejde med identitetsdannelse

Kontinuerte leereprocesser eksemplificeret ved
Wengers begreber om identitet.

e Engagement: vores daglige engage-
ment og hvordan vi former vores delta-
gerbaner: praksis, relationer og interak-
tioner.

e Fantasi: Refererer til den proces hvor-
ved vi identificerer os med andre, som
er udenfor vores daglige praksis: Giver
nye muligheder, giver billeder af vores
veeren i verden, billeder af fortid og
fremtid, billeder af os selv i verden.

e Indordning: koordinering af energi,

Reflekterede leereprocesser: Systematisk pro-
blemlgsende teknikker.

Refleksive leereprocesser: Systematiske pro-
cesser, hvor formalet er at saette spagrgsmals-
tegn ved mal, midler og relevans.

e Reflekterende teams

e Evaluering

e Portfolioteknikker

e Storytelling

e scenarieteknikker

e Dialogen (Gadamer).

e Genealogien: Nietzche. Writing the his-
tory of the present. Bruger tiden meget
bevidst: Konfrontationen mellem de
faktuelle haendelser og de historier vi
fortaeller i nutiden.

handlinger og praksisser.

Konklusioner

Malet er, at organisationer skal udvikle sig saledes, at individer og kollektiver ud-
vikler sig i harmoni med hinanden og bidrager hinandens udvikling. Tenkning er
et vaesentligt redskab i den henseende. Jeg har i dette kapitel skelnet mellem tre
former for tenkning: reproducerende praksis, reflekterende praksis og refleksiv
praksis. De udgar tre vaesentlige dimensioner, som enhver organisation bgr arbejde
med, hvis den gnsker at udvikle sig og sine medarbejdere. Malet for enhver orga-
nisation bar veere bade at finde de retter former for kommunikationsrum, som kan
arbejde med de tre former for teenkning og den rette balance mellem de tre forskel-
lige kommunikationsrum. Og nar den rette form og rette balance er fundet, er det
vigtigt at institutionalisere disse kommunikationsformer som fast tilbagevendende
begivenheder, fordi der ellers er en tendens til, at tingene gar i glemmebogen; spe-
cielt i forhold til refleksiv praksis men ogsa i forhold til reflekterende praksis.
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KAPITEL 6

ORGANISATORISK LARING

Afslutningsvis vil jeg relatere overvejelserne i kapitel 2-5 til formalet og aktivite-
terne i DNI-projektet. Farst vil jeg kort skitsere, hvad tankerne i kapitel 2-5 bety-
der i forhold til, hvordan vi anskuer skabelsen af den nye industrimedarbejder.
Dette folges op med en konkretisering af en samlet interventionsramme for skabel-
sen af DNI; en ramme som har veeret tydelig i de to typer evalueringer, som vi —
dvs. Mile-Stone og Aalborg Universitet — har foretaget i lgbet af projektperioden.
Endelig vil jeg komme med nogle overvejelser omkring de resultater, som er pro-
duceret igennem projektet.

Den nye industriarbejder

Baggrunden for projektet var ideen om at skabe en ny type industriarbejder. Det
skulle ske ved at koble sakaldt teknisk udvikling med menneskelig udvikling. Det
vil sige, at man i praksis organiserede kompetenceudvikling omkring bestemte ak-
tiviteter i organisationer, hvilket i DNI var tre lean-projekter. Vores — dvs. Mile-
Stones og min — opfattelse af projektet var herefter, at leeringsindsatsen var et vae-
sentligt bredere anliggende end blot det at opfylde et kompetencegab. Skabelsen af
den nye industriarbejder var saledes ikke blot at satte ledere og medarbejdere i
stand til at lgse nye typer af opgaver. Det var ogsa et spgrgsmal om, at de mere
grundleeggende a&ndrede opfattelse af deres egen rolle og position i organisation pa
en made, som var konsistent med visionen om den nye industriarbejder. | den op-
tik, som er konstrueret i kapitel 2-5 er der saledes tale om, at ledere og medarbej-
der tilleegger en anden type mening til de aktiviteter, som de deltager i — at de &nd-
rer deres narrativer om verden og saledes konstruerer denne verden pa en anden
made. Det er integrationen af ny type logik — karakteriseret ved lean-konceptet —
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med nogle nye veerdier omkring fleksibilitet, selvledelse, kontinuerlig leering mv.
Formalet var saledes bade, at ledere skulle kunne tilegne sig nogle verktgjer og
redskaber, som de kunne bruge i udfgrelsen af deres arbejdsopgaver, men samtidig
at de skulle tilleegge en bestemt betydning til disse forandringsprocesser. Det har
vaeret en meget stor udfordring for mange af de medarbejdere, som har deltaget i
projektet. Omstendighederne omkring den nye type virkelighedskonstruktion, som
man gerne sa via lean-projekterne, var truslen om tab af job; en trussel, som vi har
fanget i begrebet braendende platforme. Derfor har det veret et stort pres pa ledere
og medarbejdere i projektet. Grundleeggende har kravene til ledere og medarbejde-
re veeret, at de har skullet indoptage nye begreber, metoder og teknikker i forhold
til at handtere deres virkelighed, samtidig med at de har skullet &ndre deres tidsli-
ge forstaelse af selv. Symbolikken har vaeret meget steerk qua de specielle om-
steendigheder men ogsa det faktum, at ledelserne har bakket kraftigt op om lean-
konceptet. Samtidig er det nogle lidt markelige begreber, som der har veret an-
vendt. Lad mig navne nogle af dem i fleng: Lean, gemba, orange belt, six sigma,
kaizen blitz, just-do-it, green belt, kaikadu, 5-S mv. Det vil sige, at der tilknyttes et
fremmed sprog til nogle redskaber, som nogle gange er ret simple. | forhold til le-
ring er det ikke serligt hensigtsmassigt, at det har forholdt sig sadan, fordi man
her distancerer sig fra organisationens hverdagsagtige sprog og pa den made kan
glemme, hvad det egentlig handler om — spargsmalet omkring hvad organisationen
egentlig er til for. Lean er en teknik og ikke et mal i sig selv. Via anvendelsen af
dette abstrakte sprog har forandringsagenter distanceret sig fra nogle af dem, som
skulle anvende begreberne — maske endda bekraftet nogle fordomme om teoreti-
kere, som ikke har forstand pa den praktiske virkelighed. Omvendt kan der argu-
menteres for, at det nye sprog netop har skullet signalere nye tider og behovet for
forandring pa en kraftfuld made, og at leering pa en vist niveau altid kreever nye
begreber, teknikker og metoder. Spargsmalet er saledes pa sin vis, om der via in-
troduktionen af det nye sprog har veeret en kreativ spending mellem det nye sprog
og den etablerede praksis, og at man pa virksomhederne har veeret i stand til — eller
er godt pa vej til — at give det nye sprog en egentlig substans i praksis. Interventio-
ner i praksis er saledes de typer forstyrrelser, som skal gare, at identiteten pavirkes
I retning af gnskerne til den nye industriarbejder. Interventionerne er planlagte for-
styrrelser af identitetens cirkulaere processer.

Interventionerne har her karakter af organisering af kommunikationssituationer
med forskellige typer af lzering for gje. Vi — Mile-Stone og AAU — har i projektet
fokuseret pa interventioner pa to forskellige niveauer. Pa det ene niveau har vi fo-
kuseret pa den made, som kommunikation i og omkring projekterne har veeret or-
ganiseret. Dette kalder vi de projektrelaterede aktiviteter. Pa det andet niveau har
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vi fokuseret pa, hvordan virksomhederne generelt arbejder med lering. Disse for-
mer for aktiviteter kalder vi systematisk kompetenceudvikling. Disse to niveauer
haenger sammen. Pa det forste niveau handler det om en tidsmaessig relativt be-
grenset opgave, som handler om implementering af et nyt sprog — lean-konceptet.
Pa det andet niveau handler det om den systematiske understgttelse, forsteerkning
og modificering af lean-konceptet. Det er vigtigt, at disse to niveauer arbejder
sammen og ikke modarbejder hinanden. Den effektive projektperiode har trods alt
kun varet et ars tid, og det er for lidt i forhold til at skabe en egentlig lean-kultur.
Her kraever det et mere langsigtet og systematisk arbejde med lean. Der er saledes
to fokusomrader i ambitionerne omkring skabelsen af den nye industrimedarbej-
der. Den farste handler om tilretteleeggelsen og gennemfgrslen af laeringsaktivite-
ter for industrimedarbejderne; den anden handler om opbyggelsen af en egentlig
systematisk leeringsorganisation. | begge tilfeelde handler det imidlertid om orga-
nisering af kommunikation. Her er det vigtigt at preve at finde den rette balance
mellem de tre former for leeringspraksis, som jeg identificerede i kapitel 5. Den
nye industriarbejdsplads er derved karakteriseret ved, at den har evnen til at vaere
bade reflekterende og refleksiv. Det betyder ikke, at organisationen hele tiden skal
veere reflekterende og refleksiv. Det er evnen til at stille spargsmalene og arbejde
systematisk med dem, som er afgerende. Ellers har leringen i organisationen en
meget snaver grense, som ger, at organisationen vil bliv fastlast i gamle rutiner
0g vaner, og sa kan man sadan set begynde forfra. Som navnt er der to indsatsom-
rader. Det ene omrade er projektrelateret og handler saledes om tilretteleeggelse og
gennemfarsel af projektaktiviteter. Det andet omrade er det langsigtede omrade,
som handler om opbygning og udvikling af en systematisk leeringsorganisation.
Under den systematisk leeringsorganisation udpeger jeg tre hovedomrader, som jeg
mener en organisation bgr fokusere pa: individuel kompetenceudvikling, organisa-
tionsudvikling og ledelsesudvikling.

Design og gennemfgrsel af projektaktiviteter

Med hensyn til det farste indsatsomrade handler det om, at tilretteleeggelse og
gennemfarsel af projektaktiviteter. Projektaktiviteterne udger et forsgg pa at tilret-
teleegge en reflekterende praksis; det gar det i hvert fald i forbindelse med dette
projekt. Sigtet er saledes at organisere aktiviteter, som er udforskende og seger at
integrere nye begreber, modeller og teknikker med henblik pa at udvikle den orga-
nisatoriske praksis. Ud fra en simpel didaktisk model handler det om, at der foku-
seres pa falgende elementer i leereprocessen.
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1. Formal med lereprocessen: Som omhandler selve formalet med lereproces-
sen, og hvordan dette fastleegges. For eksempel hvem er involveret i fast-
leeggelsen af formalet, og hvordan er de involveret.

2. Planlegning: Som omhandler en operationalisering og konkretisering af
formalene i lzereprocessen, og hvordan dette fastleegges; hvem og hvordan.

3. Implementering: Som omhandler den konkrete implementering af hand-
lingsplanerne, og som fokuserer pa at bringe formal og planer klart i spil i
forhold til konkret eksperimenter.

4. Evaluering: Som omhandler erfaringsopsamling og fremtidige interventioner
I organisationer.

Hvordan bar et sadant forlgb sa organiseres. Der er et utal af muligheder. Men jeg
vil leegge veegten pa nogle fa. For det farste er det vigtigt, at ledere og medarbejde-
re selv er med til aktivt at konstruere projektet og saledes deltager direkte i me-
ningsskabelsen med henblik pa at finde ud af, hvordan man skal anvende lean-
begreber og lean-modeller efterfglgende. Det falger heraf, at mennesker selv aktivt
er involveret i skabelsen af mening igennem deltagelsen i sprogspil. | projekterne
er der tale om indleringen af et nyt sprogspil, og det er klart, at spillerne selv ber
veere med til at skabe reglerne for spillet, hvis de skal vare i stand til at forstd dem
og identificere sig med dem.

For det andet bgr man tenke i at kombinere teori og praksis; for eksempel via
problemorienteret leering, hvor laeringen er organiseret omkring praktiske pro-
blemstillinger (Dewey 1991). Intentionen er saledes her at lade abstrakte begreber,
modeller og teknikker made praksis — en praksis som jo ofte er karakteriseret ved
kompleksitet, uforudsigelighed, flertydighed og verdikonflikter (Schon 2001).
Princippet er saledes her at lade teori og praksis mgdes, mens de ofte har veret
skilt ad bade i skolesystemet men ogsa i den made, som virksomheder har tenkt
uddannelse pa; nemlig som noget eksterne institutioner tager sig af eller som noget
en speciel afdeling, for eksempel uddannelsesafdelingen eller HR, tager sig af.

For det tredje bar leringsaktiviteterne veere organiseret og tilrettelagt ud fra,
hvor medarbejderne befinder sig i deres livsforlgb og saledes, at de kan se bade en
kontinuitet og udvikling. Problemorienteret laering sikrer i en vis grad, at aktivite-
terne vil veere knyttet til en relevant praksis for ledere og medarbejdere. Men det
sikrer ikke ngdvendigvis, at projektets sigte og dermed organisationens fremtid
ogsa er en attraktiv fremtid for ledere og medarbejdere — en organisation, hvor de
kan se sig selv som aktive spillere. Malet skal vaere attraktivt for den enkelte.

For det fjerde skal aktiviteterne vere genstand for en systematisk og kontinuer-
lig evaluering og diskussion om formal, planleegning og implementering. Det er en
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naturlig del af en reflekterende praksis, at man forholder sig undersggende igen-
nem hele processen; netop ogsa fordi projektet er et eksperiment, som har til for-
mal at udvikle nye rutiner og praksisser i organisationer.

For det femte bar leeringen kunne dokumenteres i en eller anden form for kon-
kret produkt, som kan veere udgangspunkt for den systematiske og kontinuerlige
evaluering og diskussion. Det vil sige, at der bar vaere synlige mal og delmal, som
man kan styre efter og rette ind efter og eventuelt korrigere. Hvis disse ting ikke er
pa plads, risikerer man lengerevarende diskussioner om, hvad der er lart, hvad
man ikke har laert, og om man i det hele taget har lzert noget.

For det sjette skal der vere undervisere/konsulenter/ledere, som er i stand til
vejlede og guide deltagerne. Det vil sige, at det er vaesentligt, at der er personer,
som er relativt erfarne indenfor omradet, og som derfor er i stand til at fungere
som sparringspartnere for de gvrige deltagere i processen.

Endelig for det syvende skal der vere en overordnet instans, som har den over-
ordnede styring og koordination i forhold til aktiviteterne og segrger for, at tingene
gennemfares. Det er et udviklingsprojekt, og som sadan er det udsat, fordi udvik-
lingsaktiviteter ikke har samme grad af legitimitet som andre mere kendte aktivite-
ter sasom driften for eksempel, som er det sted, hvor organisationen tjener sine
penge. Desuden er det mentalt kreevende, fordi det er nyt. Derfor er det vigtigt, at
der er placeret et ansvar og ejerskab i organisationen, og at projektet i gvrigt har
den forngdne opbakning i organisationen.

Opbygning af en leeringsorganisation

Et er den enkeltstdende opgave, som ligger i at give ledere og medarbejdere et
kompetencelgft. En anden ting er at arbejde langsigtet med leering og forankre lee-
ring som en naturlig del af organisationens made at arbejde pa. Det er det, der me-
nes, nar jeg taler om at opbygge en leeringsorganisation. Der er tre omrader, som
jeg mener en opbygning af en systematisk leeringsorganisation bgr fokusere pa: in-
dividuel kompetenceudvikling, organisationsudvikling og ledelsesudvikling.

Individuel kompetenceudvikling handler dels om at fokusere pa bevagelsen fra
legitim perifer deltager til kernemedarbejder i organisationen, populert kaldet me-
sterleere, dels handler det om at skabe betingelserne for en udvikling af kernemed-
arbejderne, sa virksomheden ikke gar i sta i sin udvikling. Udvikling af individer
er en vigtig kilde til forandring og innovation i en organisation. Forandring og in-
novation kan ikke gares igennem at arbejde med organisationen eller ledelsen ale-
ne. Der bliver ngdt til at komme nyt input fra organisationens medarbejdere ogsa.
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Nar jeg taler om at arbejde systematisk med individuel kompetenceudvikling
handler det om at arbejde systematisk med den made, hvorpa individet udvikler
viden, kunnen og holdninger. Der er i hvert fald fem omrader, som man kan foku-
sere pa her:

1. Rekruttering: Som omhandler hvorfra nytilkomne rekrutteres og i hvilke
faglige, personlige og sociale kompetencer, som efterspgrges, og hvordan
rekruttering er organiseret.

2. Oplaering: Som omhandler de aktiviteter og relationer, som nytilkomne gar
igennem i bevegelsen fra legitim perifér deltager til fuldt medlem, og
hvordan disse aktiviteter og relationer er organiseret.

3. Efteruddannelse: som omhandler efteruddannelse, bade internt og ekstern,
og hvordan disse er organiseret — specielt i forhold til relationen mellem
skole og arbejdsplads.

4. Samarbejdsmegnstre: som omhandler de samarbejdsmgnstre, som eksisterer
i organisationen, og hvordan disse pavirker leering.

5. Arbejdsindhold: som omhandler det konkrete indhold af den enkelte ar-
bejdsopgave.

Individuel kompetenceudvikling handler saledes om at arbejde med kontinuerlig
udvikling af individets kompetencer. Dette inkluderer bade nye former for vide-at
men handler ogsa om de relationer, som individet indgar i pa arbejdspladsen og
den lering, som foregar som en integreret del af denne praksis. Learing og dermed
indlejring af bestemte mader at sige og gare tingene pa er netop ikke et individuelt
anliggende men handler om de relationer, som individet indgar i. Nogle af de vig-
tige relationer, som individet indgar i, er andre sidestillede kollegaer og de normer
og rutiner for god passende opfarsel, der opstar heri. En anden sardeles vigtig re-
lation er forholdet til lederen/ledelsen.

Organisationsudvikling handler om at arbejde med udviklingen af kommunikati-
onssituationer 1 organisationen, som kan sikre en stadig udvikling i organisatio-
nens praksis. Det er her, at den individuelle udvikling integreres med den organi-
satoriske udvikling. I forhold til organisationsudviklingen handler det om at udvik-
le, institutionalisere og eventuelt rutinisere tre former for teenkning i organisatio-
nen: reproducerende praksis, reflekterende praksis og refleksiv praksis. Jeg vil ik-
ke komme narmere ind pa disse tre former for teenkning; bade fordi jeg har veeret
inde pa det tidligere men ogsa pa grund af, at der er tale om tre grundformer, som
skal finde sin konkrete form i de enkelte virksomheder. Men jeg vil dog papege
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vigtigheden af, at man institutionaliserer disse tre former for teenkning i mere kon-
krete former og som fast tilbagevendende rutiner og praksisser i organisationen.
Ellers risikerer man, at den reflekterende praksis og den refleksive praksis opfattes
som nyskabelser, som er potentielt farlige og uoverskuelige.

Ledelsesudvikling har jeg sat pa som selvstendigt punkt, fordi ledelsen og leder-
ne star som sarligt vigtigt akterer i udviklingen af en organisation. De har den
daglige omgang med medarbejderne og er pa mange mader normszattende for or-
ganisationen igennem deres ledelsesstil. De har ogsa en vigtig rolle i forhold til at
motivere og inspirere deres medarbejdere. Desuden har den en vigtig rolle i for-
hold til at organisere den individuelle kompetenceudvikling og organisationsud-
viklingen. Lederne er saledes vigtige, fordi de er en vigtig brik i kommunikatio-
nen. Deres made at kommunikere kan bade veare dysfunktionel og gdeleeggende
eller generativ og udviklende (Gergen, Gergen et al. 2004). Derfor er kontinuerlig
ledelsesudvikling et utroligt vigtig led i en organisations udvikling, og det er nok
ogsa typisk, at mange af de kurser, som ledere tager, er personlighedskurser
og/eller kommunikationskurser. Det understreger kommunikationens betydning
som det sted, hvor kultur skabes og formidles.

Resultaterne af projektet

Aktiviteterne pa de to niveauer — de projektrelaterede og aktiviteterne omkring sy-
stematisk kompetenceudvikling — har udgjort vores fokuspunkter i forbindelse
med de to typer af evalueringer, som vi har foretaget i lgbet af projektperioden.
Med dette begrebsapparat og de bagvedliggende teoretiske overvejelser vil jeg nu
begynde at evaluere pa resultaterne af projektet. Projektet har haft deltagelse af i
alt 570 timelgnnede, funktionarer og ledere. Dette har fordelt sig saledes pa de tre
virksomheder:

¢ Alfa Laval Kolding A/S, Kolding — 147 medarbejdere
e Rose Poultry A/S, Skovsgaard — 332 medarbejdere
e Fligger A/S, Kolding, Faborg og Maribo — 93 medarbejdere

Projektorganisationen har dog omfattet en reekke andre aktgrer: EUC Lolland,
AMU Syd, og AMU Nordjylland samt en raekke konsulentfirmaer har bidraget til
projektets gennemfarelse gennem kurser, treening og konsulentstatte. Altsa har der
veeret tale om et meget ambitigst projekt, som har en meget bred deltagelse fra de
deltagende virksomheder. De planlagte aktiviteter er blevet gennemfart, hvilket i
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sig selv er flot. Men hvordan har aktiviteterne sa set ud, og hvad betyder de i for-
hold til leering og i forhold til skabelsen af den nye industriarbejder. En sammen-
fatning af aktiviteterne i de enkelte projekter ser séledes ud.?

Projektforlgb pa Alfa Laval Kolding A/S, Kolding

Der blev lavet en indledende veerdistrgmsanalyse (Value stream mapping, VSM) péa virk-
somhedens 5 produktomrader. VSM blev gennemfart som kurser/workshops for udvalgte
medarbejdere og ledere fra de forskellige produktionsomrader. Indsatsen foregik i "Gem-
ba”, dvs. pa stedet ude i produktionen. Resultaterne foreld som vaerdistramskort samt en
legomodel for det fremtidige produktionssetup i Kolding. Der blev gennemfgrt beregninger,
som viste besparelser pa 60 mio. kr.

Der er blevet sat fokus pa lederuddannelse, hvor der i 2006 blev gennemfart en reekke ud-
dannelsesforlgb over 2-3 dage for ledere, mellemledere og funktionzerer med fokus pa
kommunikation og samarbejde.

Et af virksomhedens vigtige produktomrader, pumpeproduktion, blev udpeget som pilotpro-
jekt for implementering af projektets visioner indenfor projektets tidsramme. Ca. 50 medar-
bejdere har i Igbet af 2006 deltaget i en raekke Kaizen Blitz forlgb for uddannelse og tree-
ning samt implementering af det fremtidige set-up pa fabrikken fra VSM.

Det farste Kaizen Blitz forlgb blev integreret med et AMU-kursus, hvor deltagerne samtidig
fik Orange Belt indenfor Six-Sigma konceptet

Kaizen Blitz forlgbet er feerdigt indenfor pumpeproduktionen og har fart til nyt produktions-
layout, indfarelse af nye samarbejdsmodeller, nye tavler vedr. planleegning og opfalgning,
daglige tavlemgder mellem produktionsmedarbejdere, planlaeggere og teknisk support mv.
og medfgrt reduktion i gennemlgbstider og varer i arbejde og dermed omkostningsbespa-
relser.

Projektet fortseetter nu med implementering i @vrige produktomrader, i ferste omgang ven-
tilproduktionen. | den forbindelse er en reekke medarbejdere og ledere blevet uddannet
som facilitatorer gennem et 2 x 2 dags uddannelsesforlgb.

Projektforlgb pa Rose Poultry A/S, Skovsgaard

P& baggrund af fastlagte projektvisioner blev der i farste omgang gennem en projektplan
sat fokus pa uddannelse af en lang reekke ledere og medarbejdere i Lean for at skabe et
feelles sprog for indsatsen. Ca. 40 ledere og mellemledere kom p& et 2 dags Lean-
introduktionskursus v. AMU Nordjylland.

Alle medarbejdere har i lgbet af 2006 vaeret pa et 2-dags AMU-kursus i Lean Basic inkl. et
produktionsspil, som illustrerer ideen i Lean. Dette kursus er blevet integreret i virksomhe-
dens generelle 6 ugers introduktionskursus for nye produktionsmedarbejdere (kaldet
Chicken Academy).

32 udvalgte medarbejdere er gennem et 5-dags AMU-kursus blevet uddannet som Lean
eksperter og ambassadgrer/ressourcepersoner for Lean-indsatsen i de forskellige afdelin-
ger.

Ca. 20 ledere kom pa et 4 dags lederkursus omkring kommunikation og samarbejde bl.a.
for udvikling af et tavlekoncept for indfarelse af tavlemgder i alle afdelinger.

2 Se 0gsa projektets evalueringsrapport ved projektleder Anders Haahr, Mile-Stone. Evalueringsrapporten
kan ses pé projektets hjemmeside: http://www.industriarbejdsplads.socialfonden.net/
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o | efteraret 2006 er der fastlagt et koncept for og gennemfart en pilot Kaizen Blitz Workshop
for 7 medarbejdere for forbedret produktionsoverdragelse mellem de forskellige skifthold. |
lgbet af 5 dage blev konceptet praesenteret, data indsamlet og analyseret, forbedringsfor-
slag udviklet og resultaterne praesenteret for ledelsen til videre drgftelse/implementering.

e Ca. 11 ledere og medarbejdere har endvidere deltaget i et 8-dags uddannelsesforlgb om-
kring Green Belt-treening — et Six Sigma koncept. Ideen er at fastleegge en kvalificeret pro-
jektmodel og lgbende uddanne udvalgte medarbejdere i projektmodellen for kvalificeret af-
vikling af forbedringsprojekter.

e Der er fastlagt en forbedringstrappe med 4 niveauer for forbedringer:

o "Just-do-it”, Mindre forslag/forbedringer som medarbejderne straks kan ivaerk-
seette i afdelingen. Forslagene skrives pa gule Post-It sedler, der heenges pé af-
delingens tavle.

0 "Lean forslag”. Starre forslag/forbedringer der kreever gkonomisk godkendelse
inden igangsaetning. Forslag dokumenteres pa et seerligt forslagsark, som afleve-
res til ledelsen, der prioriterer og godkender forslaget far igangsaetning.

o "Kaizen Blitz". Workshop hvor 4-8 medarbejder arbejder 100 % i 1-5 dage for at
skabe en radikal forbedring pa et pa forhand udvalgt problem-/indsatsomrade.

o "Kaikaku”. Forslag/forbedring pa strategisk niveau, hvor der typisk kreeves star-
re investering, med formal at skabe drastisk forbedring.

Projektforlgb pa Flugger AS, Kolding, Faborg og Maribo

¢ Ud fra fastlagte projektvisioner blev der i farste omgang fastlagt en projektplan for feelles
aktiviteter p& de 3 fabrikker Kolding, Faborg og Maribo. Det blev endvidere besluttet, at
projektet farst skulle iveerksaettes i Kolding og i Igbet af foraret 2006 i Faborg og Maribo.

¢ Alle ledere og mellemledere pa fabrikkerne deltog i et 1 dags lederseminar omkring ledel-
sesudfordringer og medarbejderudvikling med fokus pa& nuveerende og fremtidige kompe-
tenceprofiler. Der er fastlagt en ny kompetenceprofil for fremtidens ledere og gennemfart
individuelle coachingforlgb for alle ledere og mellemledere.

¢ Udvalgte ledere og medarbejdere har deltaget i et 6 dags forlgb vedr. Lean med gennem-
farelse af veerdistramsanalyser, lean-spil, analyser m.v., s disse kunne fungere som for-
andringsagenter i de 3 virksomheder.

e Endvidere er der medio 2006 gennemfgrt et Lean-seminar for koncernledelsen, hvorfor det
nu er besluttet at gennemfgre tilsvarende projekter pa koncernens gvrige afdelinger.

¢ | Kolding blev alle medarbejdere efter udarbejdelse af en detailplan introduceret til projektet
og fik et 2 x 2 dags kursus vedr. kommunikation og samarbejde samt personlig udvikling v.
AMU-Syd. Samtidig blev der afholdt et 2-dags kursus i 5 S og andre Lean-veerktagjer for
udvalgte medarbejdere som pilotprojekter for laering og konkrete forbedringer.

e Der er gennemfgrt en reekke forbedringsprojekter, indfart tavler og tavlemgder hver mor-
gen i hver afdeling samt en ny ledelsestavle med en oversigt over ledelsesopgaver. Endvi-
dere er der indfgrt 5 S og kigget pa produktionslayout og batchstarrelser.

e | Faborg blev der ogsa udarbejdet en detailplan og afholdt en intro for alle medarbejdere
og derefter afholdt et tilsvarende 2 x 2-dags kursus i kommunikation og samarbejde v.
AMU-Syd samt et 1-dags Lean-introduktion. Der er indfgrt 5 S og gennemfart en raekke
forbedringer.

¢ | Maribo udarbejdedes en projektplan og afholdt en medarbejder kick-off for en introdukti-
on. Herefter har EUC Lolland gennemfgart et 2 x 2-dags kursus i kommunikation og samar-
bejde (kurserne i Kolding og Maribo). Der er gennemfart en 3-dags foranalyse og en 4-
dags veerdistramsanalyse og et Lean-spil. Der er pa den baggrund indfert 5 S bl.a. i coa-
tingafdelingen og indfgrt et mere fleksibelt flow i en produktionscelle (rullecelle).
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De ovenstaende projektforlgb givet et indtryk af, hvordan projekterne har veeret
organiseret. Sammenfattende kan vi opsummere aktiviteterne i fglgende elementer

o Forskellige kurser i lean

o Forskellige kurser i kommunikation og samarbejde

o Lederkurser og uddannelse af forandringsagenter

e Deltagelse i projektaktiviteter pa virksomhederne, sasom verdistremsanaly-
ser, kaizen-Blitz, 5-S mv.

Hvordan kan vi sa evaluere disse aktiviteter ud fra eget begrebsapparat om organi-
satorisk leering. Det vil jeg farst svare generelt pa. Derefter vil jeg praesentere nog-
le refleksioner over forskellige dele af projektforlgbet. Der praesenteres refleksio-
ner i forhold til tre temaer: Projektrelateret leering, integration af logik og veerdier
0g systematisk kompetenceudvikling.

Generelle overvejelser

De generelle overvejelser inkluderer her specielt overvejelser omkring opfyldelse
af projektmalene. Projektets overordnede mal var at:

e Pge medarbejdernes vaerdi pa arbejdsmarkedet
o Skabe starre ledelsesmassigt rum og mulighed for medarbejderudvikling
e Undga yderligere reduktion i antallet af timelgnnede medarbejdere

Der er ingen tvivl om, at vi kan besvare bekraftende pa, at alle disse mal er blevet
opfyldt. Konkret kan vi konstatere, at der ikke er sket en reduktion i antallet af
timelgnnede medarbejdere. Men i forhold til projektets vigtigste mal — at gge med-
arbejdernes veerdi pa arbejdsmarkedet — er det vid udstraekning lykkedes at satte
gang i en udvikling af den traditionelle, danske industrimedarbejder mod en mere
moderne og aktiv rolle som deltagere og forandringsagenter i produktionspraksis.
Projektet har kombineret uddannelse i lean med uddannelser i kommunikation og
samarbejde, lederudvikling og deltagelse i konkrete projektaktiviteter. Kombinati-
onen af en teknisk tilgang og en organisatorisk laerings-tilgang har dermed vist sig
som en frugtbar kombination, men som vi ogsa vurderer har et endnu sterre poten-
tiale end det, der er dokumenteret i dette projekt, jf. senere. Projektforlgbene do-
kumenterer, at der har veeret gang i en raekke forskellige leeringsaktiviteter i de del-
tagende virksomheder, og der har som navnt veeret mange, som har deltaget i
virksomhedsprojekterne pa forskellige niveauer. Pa denne made er der ingen tvivl
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om, at DNI-projektet har vaeret en succes. Til denne succes hgrer ogsa, at de delta-
gende aktarer efter vores vurdering har faet en starre erkendelse omkring mulig-
hederne ved at kombinere en teknisk tilgang med en menneskelig udviklingstil-
gang. Det var langt fra en erkendelse, som var sarlig udbredt ved projekternes
start. Men vi fgler, at der gennem projektforlgbet er skabt en stgrre bevidsthed og
forstaelse for behovet for at arbejde mere systematisk med den menneskelige og
den organisatoriske udvikling. Denne erkendelse og bevidsthed er blandt andet og-
sa et resultat af nogle af de problemer, som projekterne lgb ind i igennem perio-
den. Ellers har der veeret tale om et eksperiment, som virksomhederne og deltager-
ne har skullet lere af, og som de har leert af. Men det betyder ogsa, at der er en
raekke forbedringsmuligheder i forhold til at fa endnu mere ud af kombinationen af
en teknisk tilgang og en laringstilgang. Det fglgende repraesenterer herefter nogle
refleksioner over projektforlgbet — herunder hvad vi har opnaet men ogsa, hvad vi
kunne have gjort bedre i projekterne.

Projektrelateret laering

Det farste tema er projektrelateret laering. Et af problemerne omkring den projekt-
relaterede leering var, at problemstillingen omkring integration af lean-konceptet i
virksomhederne i hvert fald i starten var kendetegnet ved opfattelsen af, at dette
var en temporar proces, hvor det drejer sig om at implementere et koncept i orga-
nisationen. Fglgelig var opfattelsen, at projektet havde til hensigt at lukke et kom-
petencegab i virksomhederne, hvilket kurserne i bade de harde og de blade ele-
menter skulle bidrage til. P4 denne made vidner en del af leeringsaktiviteterne om,
at projektet med hensyn til kompetenceudviklingen fra starten var teenkt som et ef-
teruddannelsesprojekt i de deltagende virksomheder. Dette abner op for en rekke
spargsmal til leringsaktiviteterne.

For det forste er der relationen mellem kursus og den virkelighed, som kursus-
indholdet skulle relatere sig til. Mens mange af kurserne ganske givet har givet en
god indfgring i nye begreber, modeller og koncepter i forhold til lean, samarbejde,
kommunikation og ledelse, sa er der i hvert fald et element som virker usynligt i
projektforlgb: nemlig hvordan man har arbejdet med at indfere den nye viden i
praksis. Hermed rgrer vi ved en af de grundlaeggende idéer i projektet, nemlig at
lzeringen skulle veere problemorienteret og kendetegnet ved en sterk kobling mel-
lem teori og praksis. Men mangel pa systematisk fokus pa at oversette kursusind-
hold til praksis har formodentlig medfart, at resultaterne af kurserne er blevet mere
sporadiske og ikke har medfgrt et systematisk kompetencelgft pa det organisatori-
ske plan. Dette er maske en uretferdig betragtning, idet kurserne generelt har faet
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en meget positiv modtagelse. Men det skal heller ikke tages som en kritik af kur-
serne men snarere som et udtryk for, at den individuelle kompetenceudvikling,
som har fundet sted via kurserne, kunne have givet mere til organisationen, hvis
der havde veeret et starre fokus pa selve oversattelsen af kursusindhold til den nye
organisatoriske praksis, som virksomhederne gnsker at skabe via lean-konceptet.

Den samme konklusion kan man for sa vidt drage i relation til de leeringsaktivi-
teter, som har veret direkte knyttet til projekterne i virksomhederne: altsa delta-
gelsen i Kaizen-Blitz, VSM, 5-S mv. Aktiviteterne her er naturligt kert i taet relati-
on til praksis men samtidig ogsa som afskeermet fra praksis pa en made. Men igen
kan man pege pa koblingen mellem disse aktiviteter og den organisatoriske praksis
som en relevant problemstilling, hvor der saledes ikke har veeret tilstraekkelig fo-
kus pa forankringen i praksis. Dette er tydeligt manifesteret i projektopfalgningen,
som viste fglgende hovedtendenser:

e Generelt er mange begejstrede/motiverede for projektet og oplever at ogsd mange kolle-
gaer er det (men ikke alle). Nogle er stressede og bange for, hvad det farer til

e De fleste har en stor forstaelse for projektet og dets malsaetninger. Men der er mest fokus
pa effektiviseringer — ikke indsatsen i forhold til medarbejderne, og der er ikke kendskab til
konkrete mal

e Alle var meget begejstrede for de gennemfgrte uddannelses-tiltag (AMU-kurser, Lean-
kurser m.v.)

e Medarbejderne kender primeert udvalgte aktiviteter, de selv har deltaget i — ikke projektets
overordnede mal og planer

e Der er for stor afhaengighed af projektlederne som drivere i processen

¢ Projektforankringen er generelt for svag i mellemledelsen, som har vaeret for passive med
at ivaerkseette synlige forbedringer (tage ejerskab) og involvere medarbejderne

e Der savnes opfalgning/tilbagemelding pa iveerksatte aktiviteter — og information om frem-
drift, resultater og det videre arbejde — "de gode historier”

e Der ligger et stort forbedringspotentiale og venter, men det kniber med at fa skub i de ngd-
vendige forbedringer

e Der er positive forventninger til projektets betydning og der synes at veere gode muligheder
for indflydelse.

Projektopfalgningen dokumenterer en stor begejstring for de ivaerksatte uddannel-
sestiltag, men der peges samtidig pa problemer i forhold til integrationen i praksis.
Dette manifesterer sig i manglende konkret kendskab til malsatninger, og kritik af
manglende opfalgning og involvering. Vi anbefalede 5 forbedringsomrader i pro-
jektafviklingen i de 3 virksomheder i forbindelse med projektopfalgningen.

Bedre projektopfalgning for evaluering pa opnaede resultater

Bedre information om det videre arbejde i forhold til medarbejderne

Flere projektressourcer/opprioritering af projektet i hverdagen i forhold til driften
Bedre forankring i organisationen i forhold til iseer mellemledelsen

Bedre projektinformation generelt vedr. mal, fremdrift og resultater
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Det var fem anbefalinger, som blev positivt modtaget af de tre virksomheder og
fik dem til at fokusere mere pa information og opfalgning. Det er nogle anbefalin-
ger, som skal ses i lyset af, at det ville skabe en bedre integration mellem projekt
og den organisatoriske praksis; og dermed skabe de betingelser, som skal til i for-
hold til at skabe en reflekterende praksis. Lean-konceptet er en samling af begre-
ber, teknikker og metoder, som angiver et nyt perspektiv pa en praksis og dermed
kan &ndre praksis. Det er derved et systematisk begrebsapparat, som kan benyttes
i forhold til at reflektere over og i praksis og dermed skabe mere intelligente hand-
linger. Men det kraever netop, at lean-konceptet hele tiden tenkes ind i forhold til
konkret praksis, sa virksomhederne kan finde den rette oversattelse og mix af
lean-redskaber, som passer til lige netop deres virksomhed.

Integration af logik og veerdier

Vi beveeger os saledes over i et andet aspekt af problemstillingen, nemlig integra-
tionen af logik og verdier, og den problemstilling, som handler om at tidsliggare
en ellers tidslgs logik — lean - og dermed integrere den nye logik med de veerdier,
som er i organisationen. Det er den proces, som vi beskrev som en narrativ proces
I kapitel 5, hvor leanprojekternes aktiviteter udger planlagte forstyrrelser i delta-
gernes identitetskonstruktion. Spergsmalet er her, om leringsaktiviteterne giver
anledning til kontinuerte lzereprocesser, hvor lean sa at sige blot integreres i aktg-
rernes eksisterende forstaelser af dem selv, og hvordan de er positioneret i verden;
eller om lean giver anledning til mere radikale former for lzering, hvor deltagerne
far nye forstaelser af sig selv som positioneret i verden. Det er en vigtig pointe, at
den made, som man arbejder med laring pa, har forskelligt potentiale i forhold til
at skabe kontinuerte eller mere radikale leereprocesser. Involveringen af ledere og
medarbejdere i forandringsprocessen - enten via tiloud om kurser eller direkte del-
tagelse i projektaktiviteter pa virksomhederne - giver dem en anderledes mulighed
for at forhandle mening i forhold til lean og dermed skabe deres egne narrativer
om, hvad lean er, og hvad lean handler om, og hvad deres egen position kan veere i
forhold til lean. Formodningen er saledes, at deltagelse giver mulighed for identi-
ficering pa en made, som er konsistent med lean, mens ikke-deltagelse giver ringe-
re mulighed for, at aktgrerne vil identificere sig med et produktionskoncept som
lean. Derfor har vi — dvs. Mile-Stone og jeg — hele tiden presset pa for at fa virk-
somhederne til at involvere ledere og medarbejdere i alle faser af projektet. Dette
er sket igennem de to evalueringsrapporter og igennem de dialoger, som vi har
haft med ledere og medarbejdere om projektet.
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Hvis man sa skal kigge pa erfaringerne fra projektet er blandede. Deltagerne gi-
ver klart udtryk for, at de er positivt indstillede overfor projektet, og mange af del-
tagerne er ogsa begejstrede for de laeringsaktiviteter, som de har deltaget i. Kom-
bineret med den sterke symbolik omkring lean og omstendighederne med de
breendende platforme, har ledere og medarbejdere udtrykt positive signaler og sa-
ledes begyndt at identificere sig med lean-sproget ud fra devisen, at det skal man
gare, hvis man vil veere med pa noderne. Men der er nok heller ikke tvivl om, at
mange medarbejdere faktisk har grebet chancen igennem lean-projektet og har vist
nye sider af sig selv og er kommet til at se anderledes pa sig selv igennem lean-
projektet. Men det er dog pa ingen made en entydig konklusion. Det er samtidig en
vigtig pointe, at selvom der udtrykkes positive signaler, sa er der nok mange af
deltagerne, som ikke rigtig ved, hvad de identificerer sig med og derfor heller ikke
kan siges at have fundet sin position i ”de nye tider”, som signaleres med lean.
Dette afspejles af, at den nye logik jo ikke endnu er indarbejdet i virksomhederne
som en made at arbejde pa, og det forsterkes af faromtalte f&anomen; at integrati-
onen mellem projektaktiviteter og den organisatoriske praksis pa en reekke omra-
der kunne forbedres. Som sadan kan man pasta, at den nye identitet ikke endnu er
en holdbar identitet men stadig befinder sig pa et meget symbolsk plan i organisa-
tionen, hvor den stadig mangler at bevise sit veerd. Og her er vi ved den sidste kon-
klusion i forhold til den projektrelaterede leering. Det ma farst og fremmest beteg-
nes som en Kick-start af en proces snarere end som en fuld feerdiggjort implemen-
tering. Lean-konceptet har lejret sig som et endnu ikke realiseret potentiale. Pa
nogle af virksomhederne har man gjort sig vaesentlige erfaringer med at kare pro-
jekter. Erfaringer som vil lejre sig i forhold til de videre forlgb, som man gnsker at
kere pa de tre virksomheder. Det er i virkeligheden projektets stgrste succes; at
man pa alle tre virksomheder gnsker at kare videre med lean pa andre omrader pa
virksomheden — ogsa i en starre udstreekning, end virksomhederne oprindeligt
havde forestillet sig. Og med denne kommentar bevager vi os over i refleksioner-
ne over systematisk kompetenceudvikling.

Systematisk kompetenceudvikling

Ideen om systematisk kompetenceudvikling markerer saledes ogsa en af de erken-
delser, som virksomhederne i stigende grad har gjort sig i projektperioden. En
virksomhed, som begynder at arbejde systematisk med kompetenceudvikling, har
saledes etableret en egentlig udviklingsorganisation, som er bedre i stand til at or-
ganisere og samle op pa udviklingsprojekter sdsom lean. Vi introducerede begre-
bet som en markering af behovet for en mere systematisk understgttelse, forsteerk-

80



ning og modificering af lean-konceptet, men vi gjorde det ogsa som led i at bidra-
ge til en starre forstaelse og fokus pa den generelle kompetenceudvikling, som fo-
regar kontinuerligt bade som formelle kurser men ogsa som uformelle og ubevid-
ste leereprocesser, som har rod i den daglige praksis. Altsa hvad var det for en kul-
tur, som projekterne er indlejret i, og hvordan pavirker denne kultur, projekternes
ambition. Sa vi arbejdede en del med at overbevise virksomhederne om veardien i
at arbejde mere systematisk med kompetenceudviklingen og dermed ogsa kultu-
ren. Dette skyldes ogsa, at den effektive projektperiode kun har varet i lidt over et
ar, mens der kraeves noget mere for at skabe en egentlig lean-kultur.

Virksomhedens langsigtede arbejde med kompetenceudvikling var saledes ogsa
genstand for en evaluering. Det var kendetegnende for denne evaluering, at de del-
tagende virksomheder arbejdede meget forskelligt med kompetenceudvikling. Pa
den ene virksomhed, Alfa Laval, havde man en veludviklet HR-funktion; pa den
anden virksomhed, Rose Poultry, var man begyndt at arbejde systematisk med
kompetenceudvikling men kun indenfor et snaevert omrade, nemlig rekruttering og
oplaering; pa den tredje virksomhed, Fliigger, var der ikke noget systematisk arbej-
de med kompetenceudvikling. Det var meget on-the-job-training, som praegede
denne virksomheds arbejde med kompetenceudvikling. Der var saledes store for-
skelle mellem de tre virksomheder i forhold til, hvordan de arbejder med kompe-
tenceudvikling. Men der var ikke nogen af virksomhederne, som havde gjort sig
nogle tanker omkring denne dimension i forhold til integration af lean og i forhold
til skabelsen af en egentlig lean-kultur. Vores konklusioner pa baggrund af evalue-
ringsrapporten var saledes fglgende:

e Der er generel mangel pd HR-resourcer til at understatte projekterne

e Der er gennemfgrt gode uddannelsestiltag gennem projekterne

e Der savnes retning pa indsatsen vedr. systematisk kompetenceudvikling f.eks. som visio-
ner, strategier og mal for systematisk kompetenceudvikling

e Der er ikke sikkerhed for (tilstreekkeligt "fundament” til at sikre), at Lean implementeres
som en kultur, idet den hidtil har bestaet af en projektindsats med kurser og treening

e Der er generelt hgjest deltagervurdering/”starst tilfredshed” med det oplevede ansaettelses-
forleb og med den enkeltes indflydelse pa driften

e Endvidere er der generelt stor tilfredshed med mulighederne for at deltage i efteruddannel-
se og med muligheder for jobudvidelse/rotation/karriere

e Der er generelt lavest vurdering/”utilfredshed” med manglende gennemfgrelse af maling
vedr. medarbejdertilfredshed og med manglende afdaekning af de strategiske kompeten-
cebehov

e Endvidere er der utilfredshed med (kendskab til) visioner, malsaetninger og mal for syste-
matisk kompetenceudvikling, med (manglende gennemfgrelse eller veerdi af) MUS-
samtaler og manglende personlige udviklingsplan

Vi udpegede pa den baggrund falgende forbedringsforslag.
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¢ Fastleeg dokumenterede og synlige visioner, indsats- og resultatmal og strategier pad omra-
det. Der bgr fastleegges en klar strategiplan for afdeekning af strategiske kompetenceudvik-
lingsbehov, fastleeggelse af kompetencekrav til ledere og medarbejdere samt aktivite-
ter/milepzele for de naeste 1-3 ar

e Udbyg HR-funktionen og ggr den mere strategisk orienteret

o At udvikle Lean-fforbedringskultur ved at give rum for, at medarbejderne ma, kan og ter
ivaerkszette eller deltage i sma daglige forbedringer (Kaizen) og indfar Kaizen-uger eller til-
svarende med faste spilleregler for stgrre forbedringstiltag

o At udvikle mere effektiv videndeling og dialogstruktur, der sikrer dialog og leering

e Intensiv ledelsesudvikling, f.eks. gennem bedre uddannelse af ledere til at handtere foran-
dringsledelse, herunder kommunikation og stress-handtering

¢ Intensiv medarbejderudvikling, f.eks. ved at uddanne Lean/forandringsagenter, sa de bed-
re kan fungere som tovholdere for medarbejderdrevne forbedringer, herunder f.eks. Kai-
zen-uger

Vi peger saledes pa en kombination af forskellige elementer her: individuel kom-
petenceudvikling, udvikling og institutionalisering af organisatoriske dialogstruk-
turer og ledelsesudvikling. Hensigten er at skabe et egentlig leeringssystem af insti-
tutionaliserede elementer, som hele tiden kan forstaerke og udvikle den kultur, som
virksomhederne gerne vil have skabt. Reaktionerne pa disse anbefalinger var blan-
dede pga. at vi her pegede pa, at der i nogle af virksomhederne skulle bruges vee-
sentligt flere ressourcer pa human ressource delen, end virksomhederne havde ve-
ret vant til. Men dog var resultaterne overordnet set positive, idet vi oplevede en
klart gget erkendelse af, at arbejdet med langsigtet kompetenceudvikling var no-
get, som man skulle gare meget mere ved i forhold til at udvikle sin organisation
og integrere lean-konceptet i den. Men det betyder ogsa, at man ma etablere orga-
nisatoriske dialogrum, hvor det er tilladt at diskutere, hvorvidt et koncept sasom
lean angiver den rigtige made at organisere sig i forhold til, hvad organisationens
formal er.

Afsluttende kommentarer

Opsummerende kan vi konkludere, at virksomhederne har startet en udviklings-
proces og er godt pa vej. Der har igennem hele projektforlgbet veret en god dialog
mellem de forskellige projektpartnere og en vilje til at ville lgse eventuelle pro-
blemer. Dette er foregaet i de dialogfora, som har veeret oprettet i forbindelse med
projektet. Jeg teenker her for det farste pa styregruppemgderne mellem projektets
ledelse og repraesentanter fra skolerne og virksomhederne, for det andet tenker jeg
pa falgegruppemaderne i forbindelse med de enkelte virksomhedsprojekter. Ende-
lig teenker jeg pa de netvaerksmgder, som har veret afholdt mellem projektledelsen
og projektlederne. Her har der veeret etableret nogle dialogfora, som vi — dvs. Mi-
le-Stone og AAU - har kunnet udnytte til at komme med vores betragtninger og
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observationer i forhold til de enkelte projektforlgb. Her har vi blandt andet ogsa
kunnet praesentere og uddybe vores forbedringsforslag i forhold til projektforlgbe-
ne, og de tre problemer, som vi har fremhavet: projektrelateret leering, integration
af logik og veerdier og systematisk kompetenceudvikling. Alle virksomheder har
besluttet sig for at fortsette med lean-projektet efter, at DNI-projektet er afsluttet.
Det vidner om en fortsat stor interesse og ejerskab for projektet. Samtidig har vi
ogsa oplevet en gget forstaelse for behovet for at arbejde mere kontinuerligt med
den menneskelige og organisatoriske udvikling. Konkret har det udmgntet sig i at
Alfa Laval Kolding A/S har indgaet et strategisk partnerskab med AMU Syd,
mens der allerede ved starten af projektet var indgaet et lignende partnerskab mel-
lem med AMU Nordjylland of Rose Poultry A/S, Skovsgard. Pa den konto kan vi
0gsa pege pa, at Fliigger A/S har igennem dette projekt har indgaet i samarbejdsre-
lationer med AMU Syd og EUC Lolland. Sa alt i alt har det varet tale om et posi-
tivt projektforlab med meget leering men ogsa et forlgb, hvor der stadig er meget
rum for forbedringer.

83



84



LITTERATURLISTE

Ainsworth, S. and C. Hardy (2004). Discourse and Identities. The Sage Handbook
of Organizational Discourse. D. Grant, C. Hardy, C. Oswick and L. Putnam. Lon-
don, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publications.

Alvesson, M. and S. Deetz (1996). Critical Theory and postmodernism approaches
to organizational studies. Handbook of Organization Studies. S. R. Clegg, C.
Hardy and W. R. Nord. London, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publica-
tions: 191-217.

Arendt, H. (1998). The Human Condition. Chicago, London, The University of
Chicago Press.

Arendt, H. (1998). Om vold, tenkning og moral. Frederiksberg, Det lille
FORLAG.

Argyris, C. and D. A. Schon (1996). Organizational Learning Il - Theory, Method
and Practice. Reading MA, Addison-Wesley.

Astley, W. G. (1985). "Administrative Science as Socially Constructed Truth."
Administrative Science Quarterly 30(4): 497-513.

Bauman, Z. (1989). Modernity and the Holocaust. Cambridge, Oxford, Polity
Press in association with Blackwell Publishers.

Bauman, Z. (2004). Identity - Conversations with Benedetto Vecchi, Polity Press.

85



Bicheno, J. (2004). Den Nye lean-veerktgjskasse - Mod hurtigt og fleksibelt flow,
id-tribe/lean-team.

Bjerre, J. (2005a). Hvad taler vi om, nar vi taler om leering, upubliceret arbejdspa-
pir. Aalborg: Institut for Uddannelse, Laring og Filosofi.

Bjerre, J. (2005b). Konvertiv lering: Forandring af identitetens struktur som di-
daktisk udfordring, upubliceret arbejdspapir. Aalborg: Institut for Uddannelse, La-
ring og Filosofi.

Bjerre, J. (2005c). Brug af grensebruddets padagogik i det etablerede skole- og
uddannelsessystem, upubliceret arbejdspapir. Aalborg: Institut for Uddannelse,
Laring og Filosofi.

Boje, D. M. (2001). Narrative Methods for Organizational & Communication Re-
search. London, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publications.

Bruner, J. (1996). The Culture of Education. Cambridge MA, Harvard University
Press.

Chappell, C., C. Rhodes, N. Solomon, M. Tennant and L. Yates (2003). Recon-
structing the Lifelong Learner - Pedagogy and Identity in Individual, Organiza-
tional and Social Change. London, New York, RoutledgeFalmer.

Clandinin, D. J. and F. M. Connelly (2000). Narrative Inquiry - Experience and
Story in Qualitative Research. San Francisco, Jossey-Bass.

Clegg, S. R. (1975). Power, Rule and Domination. London, Routledge & Kegan
Paul.

Clegg, S. R. (1989). Frameworks of Power. London, Thousand Oaks CA, New
Delhi, Sage Publications.

Clegg, S. R., D. Courpasson and N. Phillips (2006). Power and Organizations -

Foundations for Organizational Science. London, Thousand Oaks CA, New Delhi,
Sage Publications.

86



Cunliffe, A. L. (2002). "Reflexive Dialogical Practice in Management Learning."
Management Learning 33(1): 35-61.

Cunliffe, A. L. (2003). "Reflexive Inquiry in Organizational Research: Questions
and Possibilities." Human Relations 56(8): 983-1003.

Cunliffe, A. L. and J. S. Jong (2005). "The Need for Reflexivity in Public Admini-
stration.” Administration and Society 37(2): 225-242.

Cunliffe, A. L., J. T. Luhmann and. D. M. Boje (2004). "Narrative Temporality:
Implications for Organizational Research." Organization Studies 25(2): 261-286.

Czarniawska, B. (1997). Narrating the Organization - Dramas of Institutional
Identity. Chicago, The University of Chicago Press.

Czarniawska, B. (1999). Writing Management - Organization Theory as a Literary
Genre. Oxford, Oxford University Press.

Czarniawska, B. (2004). Narratives in Social Science Research. London, Thou-
sand Oaks New Delhi, Sage Publications.

Dewey, J. (1916). Democracy and Education. New York, The Free Press.
Dewey, J. (1991). How We Think. New York, Prometheus Books.

Dreyfus, H. L. and S. E. Dreyfus (1986). Mind over Machine - The Power of Hu-
man Intuition and Expertise in the Era of the Computer. Oxford, Basil Blackwell.

Flyvbjerg, B. (2001). Making Social Science Matter - Why Social Inquiry Fails
and How It Can Succeed Again. Cambridge, Cambridge University Press.

Foucault, M. (1978). Seksualitetens historie - Viljen til viden. Kgbenhavn, Rhodos.

Foucault, M. (1979). Discipline and Punish - The Birth of the Prison. Harmonds-
worth, Penguin.

87



Foucault, M. (1984). Nietzsche, Genealogy, History. The Foucault Reader. P.
Rabinow. New York, Pantheon: 76-100.

Foucault, M. (1988). Technologies of the Self. Technologies of the Self - A Semi-
nar with Michel Foucault. L. H. Martin, H. Gutman and P. H. Hutton. Amherst,
The University of Massachusetts Press: 16-49.

Gabriel, Y. (2000). Storytelling in Organizations - Facts, Fictions and Fantasies.
Oxford, Oxford University Press.

Geertz, C. (1973). Thick Description - Towards an Interpretive Theory of Culture.
The Interpretation of Cultures - Selected Essays. C. Geertz. New York, Basic
Books: 3-30.

Gergen, K. J., M. M. Gergen and F. J. Barrett (2004). Dialogue: Life and Death of
the Organization. The Sage Handbook of Organizational Discourse. D. Grant, C.
Hardy, C. Oswick and L. Putnam. London, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage
Publications: 39-59.

Gustavsson, B. (2001). Vidensfilosofi. Arhus, Klim.

Hall, R. 1. (1979). "Wittgenstein and Polanyi - The Problem of Privileged Self-
Knowledge." Philosophy Today: 267-278.

Hardy, C. and S. R. Clegg (1996). Some Dare Call It Power. Handbook of Organi-
zation Studies. S. R. Clegg, C. Hardy and W. R. Nord. London, Thousand Oaks
CA, New Delhi, Sage Publications: 622-641.

Hardy, C. and N. Phillips (2004). Discourse and Power. The Sage Handbook of
Organizational Discourse. D. Grant, C. Hardy, C. Oswick and L. Putnam. Lon-
don, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publications.

Harré, R. and G. Gillett (1994). The Discursive Mind. London, Thousand Oaks
CA, New Delhi, Sage Publications.

Hartnack, J. (1994). Wittgenstein og den moderne filosofi. Kgbenhavn, C.A. Reit-
zels Forlag.

88



Haugaard, M. (1997). The Constitution of Power - A Theoretical Analysis of
Power, Knowledge and Structure. Manchester, Manchester University Press.

Henriksen, L. B., L. Narreklit, K. M. Jgrgensen, J. B. Christensen and D.
O’Donnell (2004). Dimensions of Change - Conceptualising Reality in Organisa-
tional Research. Copenhagen, Copenhagen Business School Press.

Husted, J. (2000). Wittgenstein. Kgbenhavn, Centrum/Gyldendal.

Jorgensen, K. M. (2002). "The Meaning of Local Knowledges." Scandinavian
Journal of Management 18(1): 29-46.

Jargensen, K. M. (2004). "Creating Value-based Collaboration - Life Forms and
Power in a Change Project."” M@n@gement 7(3): 85-107.

Jorgensen, K. M. (2007). Power without Glory - A Genealogy of a Management
Decision. Copenhagen, Copenhagen Business School Press.

Jorgensen, K. M. and E. Dehlin (2006). Identity and the Management Project. 7th
International Conference on Organizational Discourse: Identity, Ideology and Ide-
osyncrasy, Amsterdam.

Larsen, B. (1981). Styringstenkning - Er ledelse mulig? Kgbenhavn, Nyt Nordisk
Forlag.

Lave, J. and E. Wenger (1991). Situated Learning - Legitimate Peripheral Partici-
pation. Cambridge, New York, Melbourne, Cambridge University Press.

Nietzsche, F. (1992). Beyond Good and Evil. Basic Writings of Nietzsche. W.
Kaufmann. New York, The Modern Library: 179-436.

Nietzsche, F. (1992). On the Genealogy of Morals. Basic Writings of Nietzsche.
W. Kaufmann. New York, The Modern Library: 437-600.

Nietzsche, F. (1994). On the Genealogy of Morality. Cambridge Texts in the His-

tory of Political Thought. K. Ansell-Pearson. Cambridge, Cambridge University
Press.

89



Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension. Glouchester MA, Peter Smith.

Polanyi, M. (1969). Sense-reading and Sense-Giving. Knowing and Being — Es-
says by Michael Polanyi. M. Green. London, New York. Routledge.

Pritchard, C., D. Jones and R. Stablein (2004). Doing Research in Organizational
Discourse - The Importantce of Researcher Context. The Sage Handbook of Or-
ganizational Discourse. D. Grant, C. Hardy, C. Oswick and L. Putnam. London,
Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publications.

Pullen, A. (2005). Managing ldentity. Basingstoke, Palgrave Macmillan.

Palshaugen, @. (1998). The End of Organization Theory. Amsterdam, Philadel-
phia, John Benjamins Publishing Company.

Ray, T. and S. R. Clegg (2005). Tacit Knowing, Communication and Power - Les-
sons from Japan. Managing Knowledge - An Essential Reader. S. Little and T.
Ray. London, Thousand Oaks CA, New Delhi, Sage Publications.

Ricouer, P. (1984). Time and Narrative. Chicago and London, University of Chi-
cago Press.

Ryle, G. (1949). The Concept of Mind. London, Hutchinson of London.

Schon, D. A. (2001). Den reflekterende praktiker - Hvordan professionelle tenker,
nér de arbejder. Arhus, Klim.

Sennett, R. (1999). Det fleksible menneske - eller arbejdets forvandling og person-
lighedens nedsmeltning. Hgjbjerg, Hovedland.

Sfard, A. and A. Prusak (2005). "Telling Identities - In Search of an Analytic Tool
for Investigating Learning as Culturally Shaped Activity." Educational Researcher
34(4): 14-22.

Shotter, J. (2005). ""Inside the Moment of Managing": Wittgenstein and the Eve-

ryday Dynamics of Our Expressive-Responsive Activities." Organization Studies
26(1): 113-135.

90



Tryggestad, K. (1995). Teknologistrategier og postmoderne kapitalisme - Intro-
duksjon av computerbasert Produksjonsteknikk. Lund, Lund University Press.

Weick, K. E. (1979). The Social Psychology of Organizing. Reading MA, Addi-
son-Wesley.

Weick, K. E. (1995). Sensemaking in Organizations. London, Thousand Oaks CA,
New Delhi, Sage Publications.

Wenger, E. (1998). Communities of Practice - Learning, Meaning, and Identity.
Cambridge, New York, Melbourne, Cambridge University Press.

Wittgenstein, L. (1983). Philosophical Investigations. Oxford, Basil Blackwell.

Wittgenstein, L. (2001). Tractatus-Logico Philosophicus. London, Routledge.

91



Projektet Den nye industriarbejdsplads/medarbejder (DNIA)
blev ivaerksat i foraret 2005 pa baggrund af en bevilling fra
Den Europeeiske Socialfond.

Visionerne var at fa danske industrivirksomheder til at satse
pa udvikling af danske industriarbejdspladser for derved at
undga, at disse arbejdspladser blev outsourcet til lavtlons-
omrader. Udviklingen af industriarbejdspladserne skulle ske
igennem organisatorisk laering — et begreb, som benyttes
som betegnelse for en udviklingsindsats pa tre omrader:
kompetenceudvikling, organisationsudvikling, og ledel-
sesudvikling. Ydermere var der en vision om, at arbejdet
med udvikling af danske industriarbejdspladser skulle veere
problemorienteret; dvs. projektet skulle knytte indsatsen
med udvikling indenfor de tre omrader til konkrete pro-
blemstillinger i organisationer, hvilket i dette projekt blev
tre industrivirksomheders arbejde med at implementere
Lean Manufacturing.

Denne bog beskriver de teoretiske begreber og metoder,
som blev udviklet i forbindelse med udviklingsindsatsen i tre
virksomheder; Alfa Laval Kolding A/S, Fligger A/S og Rose
Poultry A/S. Bogens udgangspunkt er en model for, hvordan
akterer konstruerer deres virkelighed, og hvor begreber
som kommunikation og identitet bliver centrale. P4 denne
baggrund udvikler bogen et mere generelt koncept om
organisatorisk leering og relaterer det til Den nye industriar-
bejdsplads/medarbejder.

Information

www.industriarbejdsplads.socialfonden.net

Kontakt

Den nye industriarbejdsplads/medarbejder
v/ Mile-stone

Projektleder Anders Haahr

Dr. Margrethesvej 71

8200 Arhus N

telefon: 87 39 14 80

Mail: ach@mile-stone.dk

Den nye industriarbejdsplads/medarbejder

v/Aalborg Universitet

Lektor Kenneth M. Jergensen

Fibigerstraede 10

9220 Aalborg @

Telefon: 96 35 99 57 DE EUROPAISKE F/ELLESSKABER
Mail: kmj@learning.aau.dk Den Europmicko Sosiatond M
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